Tussen meedenken en meedoen: arbeidsbeleid in kleinschalige procesinnovatieve bedrijven by Poutsma, F.
PDF hosted at the Radboud Repository of the Radboud University
Nijmegen
 
 
 
 
The following full text is a publisher's version.
 
 
For additional information about this publication click this link.
http://hdl.handle.net/2066/145676
 
 
 
Please be advised that this information was generated on 2018-07-07 and may be subject to
change.
Tussen Meedenken en Meedoen 

Erik Poutsma 
Tussen Meedenken en Meedoen 
Arbeidsbeleid 
in kleinschalige procesinnovatieve bedrijven 
een wetenschappelijke proeve op het gebied van de Beleidswetenschappen 
PROEFSCHRIFT 
ter verkrijging van de graad van doctor aan de 
Katholieke Universiteit Nijmegen, volgens besluit 
van het College van Decanen in het openbaar te 
verdedigen op 12 november 1993 des namiddags 
te 1.30 uur precies 
door 
Frederik Poutsma 
geboren op 19 juli 1951 
te Zwolle 
Promotores 
Prof. dr. A.H.C.M. Walravens, Technische Universiteit Delft 
Prof. drs. J.G. Vianen, Katholieke Universiteit Brabant 
Boekverzorging: Ineke Vos 
Omslagontwerp: Danny Somers 
© Copyright 1993, Erik Poutsma 
ISBN 90 5487 056 7 NUGI 689 
D/1993/1885/185 
Niets uit deze uitgave mag worden vermenigvuldigd en/of openbaar gemaakt 
door middel van druk, fotokopie, microfilm of op welke wijze ook zonder vooraf-
gaande schriftelijke toestemming van de uitgever en de auteur. 
Woord vooraf 
Dit werkstuk gaat over werk. Het gaat over de wijze waarop de onderne-
mers van kleinere bedrijven het werk van hun medewerkers organiseren. 
Dat kan natuurlijk op verschillende manieren. Personeel kan in detail 
voorgeschreven worden wat er gedaan moet worden en wanneer. Het kan 
ook globaler ingevuld worden waardoor de medewerkers meer autonoom 
bepalen wat ze doen. Die autonomie is natuurlijk relatief. Er worden 
grenzen gesteld. De ondernemers kunnen ook die grenzen heel expliciet 
en formeel maken, maar in de praktijk van het kleinere bedrijf is dat veel 
minder vastgelegd. De ondernemer verwacht dat zijn medewerkers de 
verantwoordelijkheid ook nemen en samenwerken om een goed resultaat 
te realiseren. De medewerkers verwachten dat zij ook mee mogen denken 
over voortgang en inrichting van hun werk, mogelijk zelfs over de voort-
gang en inrichting van het bedrijf. 
Het arbeidsbeleid van negen procesinnovatieve bedrijven is onderzocht. 
Dat wil zeggen, het gaat om bedrijven die geavanceerde computersyste-
men en apparatuur hebben geïmplementeerd. Daarmee gepaard gaat een 
reorganisatie van het werk en een verschuiving van de verantwoordelijk-
heden. Het zal duidelijk zijn dat in die situatie meedoen en meedenken 
heel essentieel is. Welke keuzes ondernemers daarbij hebben gemaakt, 
welke balans zij gevonden hebben tussen meedenken en meedoen is 
onderwerp van onderzoek geweest. Ik ben de ondernemers, managers, staf 
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markt -, dat geleidelijk bij het EIM tot ontwikkeling kwam, is daar nu niet 
meer weg te denken. In dat verband heb ik een grote diversiteit aan 
onderzoek kunnen verrichten en uiteindelijk mijn aandacht gericht op het 
thema techniek, arbeid en organisatie (TAO). 
Arnold Walravens zorgde ervoor dat ik in 1989 aan het proefschrift kon 
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Vraagstelling en opzet van de studie 
1.1 Aanleiding en doel van het onderzoek 
'Eerst organiseren, dan automatiseren!', 'Automatiseren is reorganiseren!', 
'Ondernemen = Automatiseren χ Mensen!'. Dit zijn slogans die in de 
afgelopen jaren geuit zijn naar aanleiding van problemen bij de diffusie 
van computersystemen, bij de implementatie van automatiseringsprojecten 
en bij het succesvol laten zijn van automatisering. De motto's weerspiege­
len de confrontatie russen organisatie en automatisering, tussen proces en 
structuur, tussen automatisering en mensen, tussen controle en kwaliteit 
van de arbeid, tussen consensus en conflict. Al vroeg werd van beleidswe-
ge onderkend dat de diffusie van automatisering, naar tempo en diepte, in 
het midden- en kleinbedrijf te wensen overliet. Onderzoek naar de oorza­
ken wijst op de genoemde confrontaties. 
Steeds vaker wordt de noodzaak gezien technologische vernieuwingen 
samen te laten gaan met sociaal-organisatorische verbeteringen. Zo wordt 
in publikatics van de СОВ/SER (1988a, 1988b) een poging gedaan kansen 
op beter werk met behulp van nieuwe technologie vorm te geven. Tegelij­
kertijd wordt geconstateerd dat het bij het midden-en kleinbedrijf aan 
adequate kennis ontbreekt om dit gunstig effect op de kwaliteit van de 
arbeid samen te laten gaan met een positief effect op de produktiviteit en 
de kwaliteit van produkt of dienst'. 
De noodzaak om deze combinatie te maken wordt ingegeven door de 
veranderende economische en maatschappelijke condities van de bedrij­
ven. 
1
 Zie de inleiding van KNOV-voorzitter J. Kamminga bij de première van de film 
"Ondernemen = Automatiseren χ Mensen" op 26 september 1989 
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De voorwaarden waaronder bedrijven functioneren zijn de laatste jaren 
sterk veranderd. De afzetmarkten zijn instabiel geworden, waardoor de 
concurrentie tussen bedrijven toeneemt. Daarnaast ontstaat er een toene-
mende behoefte om klantgericht te opereren. Er moeten meer varianten 
van kwalitatief hoogwaardige produkten (incl. diensten) in een kortere tijd 
geleverd worden. Dit betekent dat naast de kosten, de kwaliteit van het 
produkt en de flexibiliteit op de afzetmarkt centraal komen te staan. 
Flexibiliteit en produktkwaliteit zijn de nieuwe concurrentiewapens 
geworden. Dit vergt een innovatieve houding van bedrijven (RMK, 1991; 
Bolwijn en Kumpe, 1989). 
Technologische vernieuwing alleen is daarbij niet voldoende. Wil een 
bedrijf in de toekomst flexibel kunnen opereren, dan vereist dat een 
dynamische manier van werken. Aandacht voor de kwaliteit van de 
organisatie en van de arbeid in termen van input, transformatie, en ook 
output, is hierbij een noodzakelijke voorwaarde geworden. 
In de Beleidsoverzichten Technologiebeleid en in het door het Ministe-
rie van Onderwijs en Wetenschappen en Sociale Zaken en Werkgele-
genheid tot stand gebrachte onderzoeksstimuleringsprogramma Technolo-
gie, Arbeid en Organisatie (1986) wordt specifiek aandacht gevraagd voor 
deze problematiek. Het gaat om het ontwikkelen van sociaal-organisato-
rische kriteria in het ontwerpproces, om het verduidelijken van de sociale 
effecten na invoering en om beleidsvoering rond ontwerp, invoering en 
gebruik. 
Maar hoe verloopt het automatiseringsproces in kleinschalige bedrijven? 
Speelt de genoemde problematiek in deze bedrijven? Is het proces in deze 
bedrijven wel in te passen in een ontwerpmodel? En hoe gaat de onderne-
mer met de problemen om? Laat zij/hij2 zich wel leiden door sociale 
kriteria? 
Deze vragen vormen de aanleiding tot het onderzoek naar het strate-
gisch arbeidsbeleid in innovatieve kleinschalige bedrijven. Daartoe is een 
studie verricht bij een aantal bedrijven die geavanceerde automatiserings-
systemen hebben toegepast. De veranderingen in organisatie en arbeid 
over een periode van een vijftal jaren zijn in kaart gebracht en de intenties 
en overwegingen die bij de veranderingen een rol hebben gespeeld zijn 
geanalyseerd. 
1.1.1 Arbeidsbeleid en arrangementen 
In deze studie wordt de aandacht gevestigd op het arbeidsbeleid in kleinere 
In dit verslag wordt terwille van de leesbaarheid met de term ondernemer 
zowel de mannelijke als de vrouwelijke beroepsbeoefenaar bedoeld. 
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bedrijven, dat wil zeggen: hoe organiseren ondernemers van kleinere 
bedrijven de arbeid en de benodigde vaardigheden in hun bedrijf. Onder 
arbeidsorganisatie wordt verstaan de wijze waarop arbeidsactiviteiten 
verdeeld worden over functies en over de werknemers (arbeids(ver)de-
ling), alsmede de wijze waarop deze activiteiten gecoördineerd en op 
elkaar afgestemd worden. 
Bij de toepassing van nieuwe technieken, i.e. automatisering, vindt een 
herdefiniëring van het arbeidsproces plaats waarmee de bestaande vertica-
le en horizontale arbeids(ver)deling wordt vervangen door nieuwe ar-
beid s(ver)deling. Dit heeft consequenties voor de arbeidssituaties (de 
omschrijving van arbeidsinhoud, arbeidsvoorwaarden, -omstandigheden 
en -verhoudingen van een bepaalde werkplek) van werkenden. Daarmee 
gepaard gaat een verandering van de benodigde en te benutten vaardig-
heden van de werkenden in de bedrijven. Deze specifieke configuratie 
oftewel arrangement van techniek, arbeidsorganisatie en organisatie van 
vaardigheden is het onderwerp van studie. 
Hierbij wordt er vanuit gegaan dat bovenstaande veranderingen, in 
termen van herontwerp van de structuur, continue plaats vinden. Dat wil 
zeggen er is sprake van een proces van automatiseren en organiseren. 
Deze studie beschrijft dit proces vanuit het perspectief van de ondernemer 
of de manager en gaat er vanuit dat het proces beïnvloed wordt door 
vooropgezette handelingen van de ondernemer. Dergelijke handelingen 
staan niet op zichzelf. De ondernemer c.q. zijn bedrijf opereert in interde-
pendentie met de omgeving en heeft met die interdependentie rekening te 
houden. 
1.1.2 Organisatiesociologische en arbeidssociologische invals-
hoek 
In dit onderzoeksverslag wordt de vormgeving van de organisatie en de 
arbeid in kleinschalige innovatieve ondernemingen beschreven en geanaly-
seerd. Dit gebeurt via een organisatiesociologische en arbeidssociologische 
invalshoek. Een twintigtal jaren geleden was een dergelijke sociologische 
optiek ten aanzien van kleinschalige bedrijven een bijna anachronistische 
bezigheid (Kroniek, 1966; Mok, 1983). Immers de ontwikkeling tot dan toe 
wordt gekenmerkt door de benutting van schaalvoordelen in grote 
organisaties, waarbij de organisatiesociologie zich bezig heeft gehouden 
met problemen van het functioneren van formele en complexe organisaties 
(bureaucratie en oligarchie) (Lammers, 1987) en de arbeidssociologie met 
aanpalende arbeidsverdelings- en arbeidsmotivaticproblemen (Mok, 1990). 
Tot dan toe bestond er enig optimisme over de maakbaarheid en bestuur-
baarheid van complexe maatschappelijke structuren. In de jaren zestig en 
begin jaren zeventig is sprake van de opkomst van een reactie op deze 
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planningsgedachte. Crisisverschijnselen leiden er vervolgens toe de 
kleinschalige organisatie als oplossing, althans in de economische beteke-
nis, te presenteren: 'Small is beautiful' (Schumacher, 1973). Vooralsnog 
blijft de ontwikkeling van de sociologische belangstelling voor de klein-
schalige organisatie beperkt tot de determinanten van succesvol 'entrepre-
neurschip'. Organisatiesociologische en arbeidssociologische belangstelling 
voor de grootschalige organisatie worden in een later stadium gericht op 
de decentralisatie-, deconcentratie- en delegatieverschijnselen, dat wil 
zeggen schaalproblemen in verhouding tot economische en sociale deside-
rata (Buitendam, et al. 1983: VI). 
Kleinschalige arbeidsorganisatie 
De wetenschappelijke en publieke belangstelling voor kleinschalige 
organisatievormen blijft toenemen. Daarbij is niet alleen sprake van een 
maatschappelijke herwaardering en onderbouwing van kleinschalig 
ondernemerschap (Walravens, 1985). De vergrote betekenis van het 
kleinschalig ondernemen wordt aangevuld met opvattingen over en 
experimenten met de kleinschalige organisatievorm als alternatieve vorm 
van beheersing en besturing. Die organisatievorm wordt bovendien 
innovatiever geacht dan grootschalige vormen (Sabel and ZeiÜin, 1986). 
Experimenten met nieuwe vormen van organisatie van het werk, 
gebaseerd op sociotechnische uitgangspunten en de human relations 
school, leiden tot min of meer uitgewerkte concepten van autonome 
werkgroepen, small business units, strategische produkteenheden en profit 
centers en tot nieuwe kriteria voor het ontwerp van produktieorganisaties 
(Agurén et al., 1982; De Sitter et al., 1986). 
Deze behoefte aan herontwerp en aanpassing van de organisatie vanuit 
het perspectief van grootschalige organisaties is ontstaan door een vergro-
te dynamiek in de omgeving van deze organisaties. Bedrijven dienen 
sneller te reageren op de veranderende vraag naar produkten en diensten 
van een steeds hoger kwaliteitsniveau. Eind jaren tachtig heeft de discus-
sie (vgl. Huijgen, 1989) over aanpassingen betrekking op: 
- het zich terugtrekken op de 'core business'; 
- schaalverkleining en de overgang naar plattere organisaties; 
- overgang van mechanisering en de toepassing van mono-functionele 
automaten naar flexibele, geïntegreerde automatisering en informatise-
ring; 
- vervanging van de gangbare bureaucratisch-Tayloristische organisatie-
vormen en toepassing van nieuwe organisatieprincipes, de zogenaamde 
nieuwe produktieconcepten en flexibele specialisatie; 
- het einde van de massa-arbeid, de opkomst van een nieuw ambachtelijk 
elan(vgl. Huppes, 1984; Piore and Sabel, 1984) en regradatie van de 
arbeid. 
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De verhoogde belangstelling voor het midden- en kleinbedrijf (MKB) 
wordt mede gevoed door een aantal veronderstellingen: 
- de sector van het MKB is in staat eerder en sneller werkgelegenheid te 
scheppen (Birch, 1979; Schutt and Whittington, 1987; Sengenberger, 
Loveman and Piore, 1990); 
- kleinere ondernemingen zijn innovatiever omdat ideeën gemakkelijker 
omgezet kunnen worden in actie (During, 1984); 
- ondernemingen uit het MKB zijn wat de organisatiestructuur betreft 
flexibeler en kunnen sneller reageren op veranderingen in de vraag 
(Semlinger, 1988); 
- in tegenstelling tot wat bij voorgaande fasen van automatisering het 
geval is, sluit het aanbod van flexibele au toma tiserings vormen beter aan 
op de bedrijfsprocessen en de organisatiestructuur van kleinere bedrij-
ven (Huppes, 1985). 
1.2 Toespitsing van het onderzoek 
1.2.1 Flexibele specialisatie 
De hiervoor genoemde veronderstellingen over aanpassingen bij bedrijven 
en het alternatief dat het MKB te bieden heeft, vormen met name de basis 
voor de flexibele spécialisaticthese (Piore en Sabel, 1984; Sabel en Zeitlin, 
1985). In deze these wordt werk in kleinere bedrijven, van zelfstandigen 
(en in de informele economie) gezien als een 'nieuwe' vorm van werken. 
Die nieuwe vorm is niet alleen meer competitief (meer flexibel ten aanzien 
van markten), maar biedt ook meer autonomie in termen van kwaliteit 
van de arbeid. Het perspectief van 'flexibele specialisatie' is vervolgens 
voor een belangrijk deel gebaseerd op de veronderstelde flexibiliteit van 
nieuwe technologie. De toenemende fragmentatie op afzetmarkten en de 
flexibele technologie vergemakkelijken op hun beurt de invoering van 
nieuwe, niet-Tayloristische (dat wil zeggen weinig opgesplitste) arbeidsor-
ganisatievormen. In deze nieuwe arbeidsorganisatievormen herleeft een 
ambachtelijk type arbeid. De genoemde auteurs stellen dat de opleving 
van de fragmentatie op afzetmarkten en decentralisatie van de produktie, 
en van de kleinschalige sector gezien moet worden als de economische 
oplossing voor het stagnerende systeem van de massaproduktie. Massa-
markten van gestandaardiseerde goederen zijn verzadigd, en kwaliteit is 
belangrijker geworden dan prijs. In een dergelijke crisis kan een alternatief 
'craft-paradigm' doorbreken. Een dergelijke stellingname wordt bijvoor-
beeld in Nederland verwoord in de publicatie: 'Een nieuw ambachtelijk 
elan' (Huppes, 1984). 
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De these veronderstelt een specifieke relatie tussen de omschreven nieuwe 
technologie (flexibel), de specifieke organisatievorm (kleinschalig) en het 
type arbeid (ambachtelijk). Een dergelijk 'arrangemenf lijkt binnen de 
flexibele specialisatiethese nogal deterministisch ingevuld te worden. 
Elders zijn de veronderstellingen ten aanzien van het alternatief van klein-
schalige organisatie en de flexibele specialisatiethese uitgebreid bekriti-
seerd (Koning en Poutsma, 1990). Voor het onderhavige onderzoek is een 
aantal conclusies van die kritiek relevant. 
De aanvankelijke euforie over de bijdrage van het MKB aan de werkge-
legenheid is in de jaren tachtig gaandeweg genuanceerd. Uit verschillende 
analyses blijkt weliswaar dat het MKB een belangrijke bron van creatie 
van werkgelegenheid is en, vergeleken met het grootbedrijf, ook een 
belangrijke factor bij het behoud van de werkgelegenheid. Echter, het 
gemak waarmee startende bedrijven werkgelegenheid creëren staat in 
contrast met het gemak waarmee vele bedrijven op korte termijn hun 
activiteiten weer beëindigen. Met andere woorden een meer dynamische 
beschouwing van de bijdrage is gewenst. Naar aanleiding van dit gegeven 
kan geconcludeerd worden dat onderzoek naar de groeifasen (en de wijze 
waarop de ondernemer zijn bedrijf in de respectievelijk te onderscheiden 
fasen organiseert en weet te continueren en uit te bouwen) de nodige 
aandacht dient te krijgen. 
1.2.2 Innovatie 
Ten aanzien van het innovatiepotentieel van het kleinschalige MKB is het 
beeld eveneens genuanceerd. Zo is in een vroeg stadium onderkend dat 
het MKB in vergelijking met het grootbedrijf wat betreft het innovatiever-
mogen een aantal plussen en minnen kent (Rothwell en Zegveld, 1982), 
zoals grote flexibiliteit, ondernemingsgericht management, geringe bureau-
cratie en directe communicatie, tegenover gebrek aan specialistische 
kennis, beperkte exteme communicatiemogelijkheden, een traditionele 
managementstijl en gebrek aan financieringsmiddelen. Daarbij is tevens 
aangegeven dat de mate waarin deze factoren in het voordeel dan wel in 
het nadeel van het MKB werken, verschilt naar de aard van de innovatie 
(produkt- of procesinnovatie, schoksgewijs of geleidelijk, planmatig of ad 
hoc) en de wijze waarop de diffusie plaatsvindt (technology-push of 
demand pull) (Vianen, 1987; Van Uxem en Walravens, 1987). Bovendien 
wordt door deze auteurs aangegeven dat de ondernemer persoonlijk een 
belangrijke rol speelt bij het innovatieproces. Via het schaarse onderzoek 
naar innovatieprocessen in kleinschalige bedrijven wordt vervolgens 
duidelijk dat innovaties in dit type bedrijven vaak gekenmerkt worden 
door increméntele technische veranderingen, die vooral gebaseerd zijn op 
ervaringsleren (Valentin, 1989) en dat het innovatieproces vooral bestaat 
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uit de organisatie, de coördinatie en controle van resources (mensen en 
middelen) door de 'innovator' (During, 1984). 
Het onderzoek maakt bovendien duidelijk dat het innovatieproces in dit 
type bedrijven tamelijk ongestructureerd lijkt te verlopen (Docter en 
Stokman, 1988). Het lijkt veeleer te bestaan uit een door de 'innovator' 
gestuurde reeks van activiteiten met een aantal feedbackmechanismen en 
beslissingsmomenten waarin activiteiten (stappen in het innovatieontwik-
kelingsproces) ten dele parallel verlopen. 
Uit de voorgaande beschouwing over innovatieontwikkelingsprocessen in 
kleinschalige bedrijven kan geconcludeerd worden dat aandacht voor de 
wijze waarop de 'innovator' dit proces organiseert, gewenst is. Dit veron-
derstelt tevens een gedragsbenadering van de problematiek van het 
innoveren, waarin begrippen als organiseren, communiceren en het 
aanbrengen van sociale relaties een belangrijke plaats innemen. 
1.2.3 Flexibiliteit 
De veronderstelling van flexibiliteit van kleinschalige bedrijven heeft 
betrekking op een positieve en 'actieve' uitleg van het begrip flexibiliteit. 
Dit wil zeggen dat men er vanuit gaat dat kleine bedrijven snel reageren 
op veranderingen en wel op een adequate en pro-actieve wijze. De 
redenering is dan als volgt: 
In dit type bedrijven zijn de informatieverschaffing, informatieverwerking 
en besluitvorming ideaaltypisch in één persoon verenigd, of bij enkele 
personen geconcentreerd. Tevens is er een direct zichtbare relatie tussen 
de individuele prestatie van werkenden en de prestatie van het bedrijf, 
waardoor een grotere aanpassingsbereidhrid aanwezig is. Bovendien hangt 
het flexibiliteitspotentieel samen met een geringe arbeidsdeling en grotere 
zelfstandige taakuitoefening van alle werkenden. Vooral in ambachtelijke 
en kleine industriële bedrijven maakt dit flexibiliteitspotentieel het moge-
lijk wijzigingen aan te brengen in de personele bezetting en activiteiten bij 
knelpunten in het werk (functionele flexibiliteit). Het feit dat dit potentieel 
bovendien veelal gebaseerd is op een basispraktijkopleiding maakt het ook 
mogelijk flexibiliteit te realiseren via uitwisseling op de externe (beroeps-
vak)arbeidsmarkt (Sengenberger, 1987; Mendius et al. 1987). 
Hier wordt een directe relatie gelegd tussen de arbeidsorganisatie (type 
arbeidsverdeling), de arbeidsmarkt (beroepsvak) en het (adequaat) flexibel 
reageren op veranderingen in de markt. Degene die dit potentieel van het 
kleinschalige bedrijf dient te activeren is de ondernemer of de manager. In 
de kritiek op deze veronderstelling wordt erop gewezen dat hier nogal de 
nadruk gelegd wordt op de aanwezigheid van ondernemerschap dat in 
staat is de veranderingen in de omgeving op strategische wijze te 
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interpreteren en om te zetten in arbeidsbeleid, in casu veranderingen in de 
arbeidsorganisatie en recrutering op de arbeidsmarkt. Dit wordt betwijfeld 
en er wordt op gewezen dat ook sprake zal zijn van passieve aanpassing 
aan veranderende omstandigheden (Semlinger, 1988): flexibiliteit in termen 
van 'meegaand' of 'opgelegd'. Bovendien wordt er op gewezen dat 
kleinschalige bedrijven zich in een zodanige industrieel-organisatorische of 
sociaal-economische structuur kunnen bevinden dat betwijfeld kan worden 
of sprake is van voldoende zelfstandige speelruimte voor een actieve, 
innovatieve flexibiliteit. Dat wil zeggen, kleine bedrijven zijn afhankelijk 
van hun omgeving, van afnemers en toeleveranciers, van andere onderne-
mingen, van bronnen van informatie en advies, van financiële middelen 
en van de arbeidsmarkt. Bovendien worden deze afhankelijkheden in 
toenemende mate geïnstitutionaliseerd in de vorm van subcontractornet-
werken, franchiseformules, etc. (cf. Vianen, 1987; Atkinson, 1984, 1986; 
Benvenuti, 1989; Kankaanpää et al., 1989). 
Een nuancering van dit perspectief van de afhankelijke ondernemer 
wordt geschetst door de Stratos-Group. De empirische studie van deze 
groep naar strategische oriëntaties van kleine bedrijven in zeven Europese 
landen geeft aan dat innovatieve ondernemers, de 'pioneers', leiding 
geven aan ondernemingen die vaker subcontractorrelaties zijn aangegaan 
dan de ondernemingen met 'niet-innovatieve' ondernemers (Stratos-
Group, 1990). 
De commentaren naar aanleiding van de veronderstelling over flexibili-
teit leiden ertoe de aandacht te vestigen op de wijze waarop veranderin-
gen in de omgeving van de bedrijven door ondernemers geïnterpreteerd 
en vertaald worden, omgezet worden in veranderingen in de arbeidsor-
ganisatie en veranderingen in de wijze van recruteren teneinde te voldoen 
aan de veronderstelling van actieve, innovatieve flexibiliteit. 
1.2.4 Flexibele automatisering 
De veronderstelling van directe toepasbaarheid van nieuwe flexibele 
automatiseringsvormen in het MKB -omdat deze beter bij (de organisatie 
van) het MKB past- is ten dele gebaseerd op een veronderstelde overeen-
komst tussen flexibiliteit van de nieuwe techniek en de hiervoor bespro-
ken flexibiliteit van de MKB-ondememing. Bovendien zou de flexibele 
technologie een directe ondersteuning betekenen van de operationele 
flexibiliteit, dat wil zeggen het gegeven dat kleinschalige bedrijven meestal 
op flexibele wijze produktie en dienstverlening op maat leveren. 
Reeds in een eerder stadium is de stelling over de flexibiliteit van de 
nieuwe automatiseringsvorm bekritiseerd (Poutsma en Van der Staal,1984). 
De zogenoemde technische flexibiliteit van een systeem is afhankelijk 
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van de vrijheidsgraden van de verschillende subsystemen en de koppelin­
gen (interfaces) tussen de subsystemen. Met name de toename van interfa­
ces veroorzaakt een sterke afname van de flexibiliteit. Bovendien blijkt 
veel randapparatuur ook mechanische beperkingen te hebben waardoor de 
flexibiliteit andermaal wordt gereduceerd. Dit leidt er onder andere toe te 
veronderstellen dat 'eilandautomatisering in het MKB voorlopig gemeen­
goed zal zijn (Stokman et al, 1989). 
Wat betreft de aansluiting op de organisatie is eveneens in een eerder 
stadium opgemerkt dat deze automatiseringsvorm een aantal voorwaar­
den kent dat tot uiting gebracht wordt via het advies: 'Eerst organiseren, 
dan automatiseren' (Zie ook Koopman-Iwema, 1986). Organiseren wordt 
hier vertaald in termen van de informatica-professie: structureren, stan­
daardiseren en formaliseren. Op grond van deze voorwaarden is veeleer 
sprake van een aansluitingsprobleem dan van een overeenkomst tussen de 
nieuwe automatiseringsvorm en de kleinschalige onderneming. Immers, 
het bedrijfsproces in kleinere bedrijven wordt gekenmerkt door een losse 
structuur, weinig gestandaardiseerde werkwijzen en een geringe mate van 
formalisering. 
Inmiddels is bekend dat niet alleen in kleinschalige organisaties onvol­
doende afstemming van het computersysteem op de organisatie een van 
de belangrijkste oorzaken van de problemen bij automatisering is (Riese-
wijk et al. 1988). Door de onvoldoende afstemming treedt tevens het effect 
op dat mensen bij hun werkzaamheden weinig vertrouwen hebben in het 
nieuwe systeem. In onderzoek naar de effecten van geavanceerde techno­
logie in het midden- en kleinbedrijf (Poutsma et al. 1986) wordt geconsta­
teerd dat bij werkenden de angst bestaat dat men door het in te voeren 
computersysteem of de computergestuurde machine geen greep meer 
heeft op de organisatie en uitvoering van activiteiten. Men ЪеЬее^' de 
arbeidstaken niet meer. Die beheersing van de arbeid blijkt een item te 
zijn dat in verschillende studies terugkomt. Het gaat daarbij vragen als: in 
hoeverre neemt het systeem taken over; wie beheerst wat, of wat beheerst 
wie? In het verlengde van deze problematiek liggen de - in de eerder ge­
noemde MKB-studie (Poutsma et al., 1986) en in andere studies gecon­
stateerde - veranderingen in de arbeidsorganisatie. Effecten van auto­
matisering, zoals verschuivingen in de hiërarchie en centralisatie en 
decentralisatie in de organisatie, geven aan dat problemen ook betrekking 
hebben op wat Mok (1980) noemt de 'arbeidstaakbcheersing'. 
De voorgaande beschouwing over de veronderstellingen ten aanzien 
van de mogelijkheden van nieuwe automa tiseringsvormen voor het 
midden- en kleinbedrijf wijst erop dat de aandacht gericht moet worden 
op de wijze waarop de techniek geïmplementeerd en de arbeid georgani-
seerd wordt. Tevens is het van belang aandacht te besteden aan de 
veranderingen van taken en bevoegdheden in de onderneming. 
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1.2.5 Arrangement en organizational choice 
Eén van de algemene veronderstellingen die ten grondslag ligt aan de 
(kleinschalige variant van de) flexibele specialisatiethese luidt, dat er 
sprake is van een deterministische relatie tussen een specifieke nieuwe 
technologie (flexibele automatiscringsvormen), een specifieke organisatie 
(kleinschalig) en een bepaald type arbeid (ambachtelijk). Reeds hiervoor 
zijn elementen van deze these en de enkelvoudige relaties uit deze these 
bekritiseerd. Hier past een meer fundamentele kritiek van afwijzing van 
een deterministische relatie. Studies over het ontwerp van systemen en de 
problemen daarbij geven aan dat er geen sprake is van een eenduidige 
bepaaldheid van de arbeid door de techniek of door de organisatie, maar 
dat veeleer sprake is van een specifiek 'sociotechnisch arrangement' (vgl. 
Sorge 1989). Daarbij speelt een 'elective affinity' tussen de variabelen, dat 
wil zeggen een keuze-verwantschap tussen de variabelen (Sorge and 
Streeck, 1988). 
Bij de afwijzing van voornoemd determinisme wordt onder andere 
gewezen op de mogelijkheid van keuze bij het ontwerp van techniek, 
organisatie en arbeid. Recente studies (Brödner, 1987, СОВ/SER, 1988a; 
Projectgroep WEBA, 1989; Doorewaard en Regtering, 1990) tonen aan dat 
er wat betreft de afstemming van de arbeidsorganisatie en een compu­
tersysteem sprake is van keuzes. Daarbij wordt erop gewezen dat er, 
gegeven de systemen, sprake kan zijn van een voor de kwaliteit van de 
arbeid van betrokkenen gunstig arbeidsorganisatorisch ontwerp. Tevens 
wordt geconstateerd dat vanuit het arbeidsorganisatorisch ontwerp kriteria 
voor de keuze van het technisch ontwerp geformuleerd kunnen worden. 
Er lijkt dus sprake te zijn van alternatieven die nader beschouwd kunnen 
worden, of waar zelfs over onderhandeld kan worden. 
Automatiseringsdeskundigen beschouwen het bedrijfsproces in bedrij­
ven vanuit het perspectief van een rationalistische informatieverwerking 
waarbij doelgericht een bepaalde structuur wordt nagestreefd. In een 
kritiek op deze beschouwingswijze (Doorewaard en Regtering, 1990) 
wordt gewezen op de beperkingen van de daaruit voortvloeiende aanpak. 
Gewezen wordt op het belang van organisatieprocessen, organisatieveran­
dering en betrokkenheid voor het welslagen van automatisering. Daarbij 
wordt gesteld dat de onderneming voortdurend verandert, ofwel dat de 
organisatie continu geïmplementeerd, gereproduceerd en veranderd 
wordt. 
Onderzoeken naar de besluitvorming met betrekking tot automatisering 
tonen ook aan dat sprake is van een proces waarin eerder gemaakte 
keuzes de mogelijkheden tot keuze in het vervolgtraject kunnen vermin-
deren. Daarbij is overigens sprake van een paradox: naarmate de speel-
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ruimte voor alternatieven tijdens het ontwerpproces kleiner wordt, blijken 
de mogelijkheden voor werknemersparticipatie in de praktijk toe te nemen 
(Buitelaar en Vreeman, 1990). Bovendien blijkt de besluitvorming en het 
ontwerp voor een deel een impliciete bezigheid waardoor niet duidelijk is 
waarop de keuzes zijn gebaseerd. Met name kan dit gelden voor het auto-
matiseringsproces in kleinere bedrijven. In deze bedrijven betekent deze 
impliciete werkwijze dat ontwerp van het technisch systeem en verande-
ring van de organisatie gebeurt op basis van oriëntaties. Deze ontwerp- en 
veranderingsoriëntatie dient gethematiseerd te worden (zie ook Buitelaar 
en Vreeman, 1990; en Manders, 1990). 
De afwijzing van een determinisme van de structuur en dat determinis-
me vervangen door een (al of niet impliciet) besluitvormingsproces biedt 
overigens geen sluitend referentiekader voor een beschouwing van het 
automatiseren en het organiseren in kleinschalige bedrijven. Een proecsbe-
nadering is gewenst waarin ook plaats is voor de subjectieve perceptie. 
Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan de wijze waarop onderne-
mers 'succes' van hun bedrijf interpreteren en waarderen; of aan de wijze 
waarop de ondernemer zijn concurrentiepositie interpreteert en vertaalt in 
actie; of aan de normen waarmee de ondernemer zijn personeel selecteert 
en waardeert. 
Bij deze procesbenadering past de vraag naar de aanwezigheid van 
strategie en beleid, in het bijzonder arbeidsbelcid. Er vanuit gaande dat 
een expliciete Strategiematrix en een strategieplan in dit type bedrijven 
niet altijd aanwezig zijn, wordt 'beleid' vooralsnog omschreven als de 
aanwezigheid van een interpretatieschema bij de reflectie van de onder-
nemer op het eigen handelen, op de doelstellingen van de onderneming 
en de middelen om die te bereiken en op de signalen uit de (externe en 
interne) omgeving. 
1.3 Doelstelling en probleemstelling van het onderzoek 
Doel van het onderzoek is inzicht te verkrijgen in het organiseer- en 
automatiseerproces in relatie tot het arbeidsbeleid. Het onderzoek is 
gericht op theorievorming met betrekking tot het arbeidsbeleid in proces-
innovatieve MKB-bedrijven. Beoogd wordt een beschrijving te geven van 
de configuratie van techniek, arbeid en organisatie in het kleine en 
middelgrote bedrijf. Het gaat daarbij niet om enkelvoudige relaties tussen 
situatie- en structuurvariabelen, doch veeleer om de configuraties van 
situatie- en structuurkenmerken (vgl. Lammers, 1987:440). Die configura-
ties worden arrangementen genoemd: arrangementen van het strategisch 
arbeidsbeleid in procesinnovatieve MKB-bedrijven. 
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Voor deze studie wordt de volgende vraagstelling gehanteerd: 
Hanteren ondernemers van kleinschalige procesinnovatieve bedrijven een 
strategisch arbeidsbeleid, dat wil zeggen organiseren zij de arbeid en 
vaardigheden volgens bepaalde arrangementen en worden daarbij veran-
deringen in de omgeving onderkend? 
Aandachtsvelden en arrangementen 
In deze studie wordt het thema 'techniek, arbeid en organisatie in het 
midden- en kleinbedrijf' toegespitst op de totstandkoming van specifieke 
'arrangementen' in het midden- en kleinbedrijf. Kort gezegd: Het onder-
zoek is gericht op het analyseren van 'het proces' van vormgeving van een 
arrangement van techniek, arbeid en organisatie. Daarbij kunnen een 
aantal aandachtsvelden genoemd worden. 
Een eerste aandachtsveld van de studie is in het bijzonder het ontwerp 
van de arbeidsorganisatie als eerste hoofdelement van het arbeidsbeleid. 
De zogenoemde 'organisational choice' zal onderwerp van studie zijn. Een 
tweede aandachtsveld is het verloop van automatisering en informatise-
ring en de veranderingen in de arbeidsorganisatie en arbeidsinhoud. Met 
verloop van automatisering wordt bedoeld de (geleidelijke) introductie en 
vernieuwing van computersystemen. 
Een derde aandachtsveld is het tweede hoofdelement van het arbeids-
beleid, te weten: de organisatie van vaardigheden in termen van afstem-
ming op de veranderde arbeidsinhoud en -organisatie. 
In deze studie wordt het Organiseren' als uitgangspunt genomen. 
Kort gezegd komt het er op neer dat in het midden- en kleinbedrijf de 
arbeidsorganisatie door handelende individuen in al zijn facetten wordt 
vorm gegeven binnen de context van de economische, technologische en 
sociale omgeving. Er wordt een specifiek 'arrangement7 gecreëerd. Bij het 
tot stand brengen van een dergelijk 'arrangement' zullen omgevingsfacto-
ren en strategische acties een rol spelen. 
Hier is gekozen voor het begrip arrangement omdat het de betekenis 
heeft van regeling, schikking en bewerking. Het 'arrangeren' brengt tot 
uitdrukking dat er activiteiten geregeld dienen te worden (arbeid) die op 
overeengekomen wijze verlopen (afspraak, schikking tussen personen) in 
een bewerking van een bestaande structuur (techniek en organisatie). Bij 
de betekenis van Inwerking' kan tevens opgemerkt worden dat hier 
sprake is van een interpretatie van een persoon (in dit geval de onderne-
mer) van de bestaande organisatie en de noodzakelijk aan te brengen 
verandering. 
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1.4 Opzet van de studie 
Het onderzoek is mede gebaseerd op de eerder verrichtte studie naar 
geavanceerde technologie in het midden- en kleinbedrijf uitgevoerd in 
1985/'86 (Poutsma et al., 1986). Voorafgaand aan dat onderzoek is een 
verkenning uitgevoerd (Poutsma en Van der Staal, 1984) (zie ook 
schema 1). 
Het onderzoek uit 1985/'86 heeft tot doel gehad het opsporen en het in 
kaart brengen van: 
- de feitelijke mogelijkheden die zich ten aanzien van automatisering in 
het MKB voordoen; 
- de knelpunten die bij de invoering van op micro-elektronica gebaseerde 
technologie in het MKB kunnen optreden aan de hand van case-studies 
bij voor het MKB technologische 'pionierbedrijven'; 
- de gevolgen die automatisering heeft voor het midden- en kleinbedrijf, 
in het bijzonder ten aanzien van de arbeid zowel bedrijfsintern als naar 
de arbeidsmarkt toe. 
Schema 1.1: Opzet van de studie 
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1985/ 
1986 
1989 
1989 
1990 
1991/ 
1993 
Verkenning geavanceerde techniek 
diffusie en Impact organisatie & arbeid 
Τ 
Onderzoek naar geavanceerde techniek 
in het midden- en kleinbedrijf 
I 
Negentien 
casestudies 
Literatuurstudie 
Voor-enquête ten behoeve 
van selectie 
Negen be-
drijf estudies 
Analyse 
en 
Rapportage 
24 VRAAGSTELLING EN OPZET 
De in het kader van dit onderzoek uit 1986 verrichte negentien case-
studies vormen een basis voor de vervolgstudie naar strategisch arbeidsbe-
leid. Via vervolg-bedrijfsstudies bij een selectie van negen bedrijven uit de 
studie van 1985/'86 wordt het mogelijk ontwikkelingen in de aandachts-
velden te traceren, waarmee inzicht verkregen wordt in het totale proces. 
Het onderzoek krijgt daarmee ook een beperkt longitudinaal karakter. 
Essentieel daarbij is het beschrijven van keuzes. Dit betekent dat getracht 
wordt de achtergronden van keuzes te achterhalen via interviews. Dit is 
gebeurd aan de hand van itemlijsten. 
Selectie van procesinnovatieve bedrijven 
In 1985 is bij de selectie van de bedrijven expliciet gezocht naar bedrijven 
die op dat moment geavanceerde hard- en software gebruikten. De 
toevoeging 'geavanceerd' duidt in de eerste plaats op een, gezien de stand 
van de techniek, innovatieve toepassing en in de tweede plaats op een 
nieuwe toepassing voor de MKB-sector waarin het bedrijf opereert. Met 
andere woorden het zijn pioniersbedrijven of 'early adopters' van de 
nieuwe techniek binnen de betreffende sector. 
Een kanttekening moet hierbij gemaakt worden. De in de studie van 
Poutsma en Van der Staal (1984) gemaakte inventarisatie van geavan-
ceerde automatiserings- en informatiseringstechnieken schetst wat betreft 
het MKB (zeker voor het jaar 1985) een toekomstbeeld. Dat wil zeggen: het 
MKB kent tot dan toe een lage automatiseringsgraad en het diffusietempo 
is traag. Dat betekent dat ook de aangetroffen 'geavanceerde' hard- en 
software in de kleinere pioniersbedrijven niet altijd behoort tot de 'top van 
de technologiemarkt'. Het is derhalve niet zo dat hier een beschrijving 
gegeven wordt van ervaringen met de meest geavanceerde computersyste-
men. Het betreft in alle gevallen geen 'high-tech innovators', geen jonge 
startende bedrijven, maar al wat langer gevestigde bedrijven die tot de 
'early-adopters' gerekend kunnen worden. 
Tevens moet gemeld worden dat de selectie heeft plaats gevonden op 
de aanwezigheid van een 'core technology' van geavanceerde aard binnen 
dat type bedrijf, in casu binnen de betreffende sector. De brede opzet van 
het onderzoek in de beginfase heeft er vervolgens toe geleid dat deze 'core 
technology' een vertrekpunt is om andere geavanceerde technieken 
eveneens in ogenschouw te nemen3. Het gaat om toepassingen die aange-
duid kunnen worden met automatisering en informatisering onder de 
noemer van procesinnovatie. 
Het bleek overigens dat de bedrijven op diverse fronten procesinnovatief waren. 
OPZET 25 
Bedrijfsverslagen en enquêtes 
Door de brede opzet van de studie in 1985/'86 was deze beschrijvend en 
kwalitatief van aard. Ten behoeve van het onderzoek zijn gesprekken 
gevoerd met ondernemers, staf- en lijnfunctionarissen (bedrijfsleiders, 
chefs, etc.) en werknemers aan de hand van itemlijsten en dit resulteerde 
in een verslag per bedrijf. Het verslag werd ter ratificering teruggezonden 
naar het bedrijf. 
Vervolgens is in 1986 een korte vragenlijst naar de bedrijven gestuurd 
waarin de opleidings-, kwalificatie- en recruteringsproblemen van perso-
neel die dienen te werken met de betreffende geavanceerde computersys-
temen nog eens zijn geïnventariseerd. 
In 1989 is vervolgens een uitgebreide vervolgstudie gestart. Op basis 
van een literatuuronderzoek heeft een nadere toespitsing van de vraagstel-
ling plaatsgevonden. Daama is in 1989/'90 op basis van het beschikbare 
bedrijfsverslag en de enquête uit 1986 een nieuwe korte vragenlijst opge-
steld welke schriftelijk is afgenomen. Deze enquête had tot doel een 
nadere selectie van de bedrijven te onderbouwen en gegevens te verzame-
len ter voorbereiding op de bedrijfsstudies in 1990. Kriteria bij de selectie 
waren: de aanwezigheid van de respondenten die in 1985 benaderd 
waren, en substantiële veranderingen in de periode 1985/86 - 1989/'90 
wat betreft de procesinnovatieve toepassingen (en de organisatie van de 
arbeid of de benodigde vaardigheden). 
Op grond hiervan konden negen bedrijven geselecteerd worden; vier 
industriële bedrijven en vijf bedrijven uit de zakelijke dienstverlening. 
Schema 1.2: Overzicht bedrijfsstudies 
BEDRIJFSSTUDIES 
Toeleveringsbedrijf 
Machinebedrijf 
Fijnmechanische werkplaats 
Elektrotechnisch bedrijf 
Installatiebedrijf 
Administratiekantoor 
Accountantsbureau 
Architectenbureau 
Bankbedrijf 
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1.5 Methode 
De methode die bij de studie wordt gebruikt is de vergelijkende gevals-
studie. Een negental ondernemingen is diepgaand en longitudinaal 
onderzocht. 
Bij de vergelijkende gevalsstudie gaat het om een beschrijving van een 
verschijnsel in 'its real-life context7 en is met name van toepassing als 'the 
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and 
multiple sources of evidence are used' (Yin, 1984: 23). 
Het onderzoek is gericht op theorievorming, dat wil zeggen: resultaten 
moeten gegeneraliseerd worden tot 'theorie'. De gelijksoortige verschijnse-
len vormen niet de populatie maar de verzameling hypothesen die de 
theorie zou moeten vormen. Bij de meervoudige gevalsstudie gaat het niet 
om de versterking van de conclusies door een specifieke representatieve 
steekproef maar om replicatie op grond waarvan geleidelijk de hypothesen 
en theorie worden bijgesteld. Dat wil zeggen dat een poging wordt 
ondernomen om een vooraf gemaakte theorie of model te generalise-
ren.Met deze korte omschrijving van de methode zoals die elders in de 
literatuur wordt omschreven is een kader aangegeven waar de methode 
van de onderhavige studie op berust. Daarbij worden niet volledig Yin's 
prescripties gevolgd. Een tweede kader is namelijk de 'grounded theory 
approach' van Glaser & Strauss (1967). Kern van deze benadering is het 
ontwikkelen van conceptuele categorieën als eerste stap in theorievorming. 
Een categorie is één abstractieniveau hoger dan de data (i.e. de uitspraken 
van respondenten). Het ontwikkelen van categorieën is een creatief proces 
en vereist 'some acquaintance with both present theory and empirical 
research'. De categorieën dienen analytisch te zijn, dat wil zeggen: ze 
moeten betrekking hebben op een of enkele belangrijke kenmerken van 
het verschijnsel. Of een categorie juist is kan niet uitsluitend vastgesteld 
worden aan de hand van de nauwkeurigheid van de data (validiteit en be-
trouwbaarheidseisen), maar is afhankelijk van de bijdrage aan de theorie 
die gaandeweg ontwikkeld wordt. Het criterium van de theoretische 
relevantie leidt ertoe dat in het onderzoek zoveel mogelijk data verzameld 
moeten worden om meer categorieën te ontwikkelen, om het analytisch 
gehalte van reeds ontwikkelde categorieën te verhogen, en om meer 
relaties tussen categorieën te bewerkstelligen. Relaties tussen categorieën 
zijn hypothesen. Hypothesen (ook elkaar tegensprekende) kunnen ontwik-
keld worden op basis van nieuwe data en nieuwe vergelijkingen. 
Glaser & Strauss benadrukken dat geen formeel theoretisch model 
gebruikt mag worden bij dit proces van theorievorming. 'Possible use of a 
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formal model of integration can be determined only after a substantive 
model has sufficiently emerged' (1967: 41). De kritiek op deze fundamen-
tele benadering heeft betrekking op de laatste fase van het proces van 
theorievorming. Onduidelijk blijft hoe dit 'emerging-process in the mind 
of the researcher' in deze fase verloopt en bijgevolg gereproduceerd zou 
kunnen worden. In de onderhavige studie is daarom de benadering bijge-
steld door het initiële kader expliciet te maken, overigens zonder dat dit 
een vooraf geformuleerde theorie is: de eis van Yin bij meervoudige 
gevalsstudies. In hoofdstuk 2 is dit kader uitgewerkt. 
Bovendien is uitgebreid aandacht besteed aan de items (geen catego-
rieën) die in de gesprekken behandeld worden (operationalisatie in 
hoofdstuk 3). Dit interviewprotocol is niet bindend maar stimulerend. Dat 
wil zeggen: de respondent kan als gevolg van de stimulus (item) reageren 
met een betoog dat initieel niet in een formeel theoretisch kader past, 
maar als gevolg daarvan wel bijdraagt aan verheldering van de inhoud 
van het item. Op grond daarvan kunnen categorieën en hypothesen 
gevormd worden die een analytisch 'draagvermogen' hebben. 
Teneinde de contextvariatie omwille van de complexiteit enigszins in te 
perken is tevens een specifieke categorie bedrijven geselecteerd, te weten 
pioniersbedrijven met gelijksoortige vernieuwingen van computersystemen 
(produktieautomatisering en automatisering van de procesbesturing) in 
gelijksoortige organisaties (kleinschalig en naar sector: industrie: metaal-
en elektrotechnische industrie, en zakelijke dienstverlening) 
Een laatste geëxpliciteerde leidraad bij het onderzoek is het arrange-
ment. Dit is in feite de centrale meest abstracte these. Deze is gebaseerd 
op de veronderstelling dat de ondernemer/manager zijn organisatie 
inricht aan de hand van bepaalde koppelingen van categorieën. Dit is nog 
geen theorie. De theoretische uitspraken als resultaat van de meervoudige 
gevalsstudies hebben betrekking op de verbinding van deze arrangemen-
ten met uit het theoretische kader afgeleide typologieën. De studie kan 
derhalve beschouwd worden als een organisatie-typologiestudie waarbij 
beoogd wordt een configuratie van situatie- en structuurkenmerken 
alsmede strategische gedragskenmerken weer te geven (zie ook Lammers, 
1987: p.106, en Mintzberg, 1979: 297; Bums, 1976: 114). 
Samenvattend: bij deze studie is gebruik gemaakt van gevalsstudies met 
als doel uitspraken te genereren over het arbeidsbeleid in kleinschalige 
procesinnovatieve bedrijven. Dat wil zeggen dat gestreefd is naar theorie-
vorming, waarbij de meervoudige gevalsstudie een verschijnsel bestudeert 
in 'volle omvang'. 
Voorgaande beschouwing van de methodologie leidt tot de volgende 
aanpak. Bij het ontwerp van de bed rijfsstudies is aandacht besteed aan de 
twee gevaren van sociaal wetenschappelijk onderzoek, namelijk het gevaar 
de actoren een rationaliteit toe te schrijven die er niet is, en het probleem 
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van teveel te baseren op de definities van de situatie van de actoren zelf. 
Van de survey methode met gestandaardiseerde vragenlijsten wordt vaak 
gezegd dat zij te maken heeft met het eerste probleem, en kwalitatieve 
methoden hebben vaak te maken met het tweede probleem. Deze proble-
men kunnen niet simpel opgelost worden met een compromis: een mix 
van methoden. Een andere oplossing wordt hier voorgesteld en hangt 
samen met de aard van het interview dat past in de procesbenadering. 
Het doel is als het ware een forum te creëren waar respondenten (cq 
ondernemers/managers) uitleg kunnen geven hoe zij het werk organiseren 
en waar de problemen bij hun arbeidsbeleid besproken kunnen worden. 
Er is veeleer sprake van een interactief proces dan het directe vraag -
antwoord interview. Het forum wordt gevormd door een op basis van 
theoretisch onderzoek ontwikkeld model en een explicitering van de meest 
relevante begrippen. Het verloop van de vragen sluit hier direct op aan. 
Dat wil zeggen: gestart wordt met de bredere context waarin het bedrijfs-
beleid wordt geplaatst, waarna geleidelijk specifieker op het arbeidsbeleid 
wordt ingegaan. Genoemde voorbeelden worden steeds in de context 
geplaatst zodat respondenten min of meer gedwongen zijn afstand te 
nemen van de dagelijkse problematiek en casuïstiek. Specifieke in de 
literatuur vermelde problemen zijn ingebracht en gevraagd is naar oplos-
singsstrategieën. 
Van elk bedrijf is zo een uitgebreid beeld verkregen van de praktijk en 
het beleid op de afgebakende terreinen. De gegevens zijn in schema's 
ondergebracht, die op basis van het theoretische model zijn ontwikkeld. 
De analyse vond plaats door vergelijking in de tijd (1985 - 1990) en tussen 
de bedrijven onderling. 
Indeling rapport 
In hoofdstuk 2 worden de meest relevante theoretische stromingen 
besproken. Dit leidt tot een beschrijvingskader dat in hoofdstuk 3 nader 
geoperationaliseerd wordt. Vervolgens worden in hoofdstuk 4 de be-
drijfssrudies volgens dit kader beschreven en geanalyseerd. In hoofdstuk 5 
worden de vergelijkende analyse en de conclusies gepresenteerd. Het 
rapport wordt afgesloten met een engelse samenvatting en bijlagen. 
2 
Theoretische benaderingen 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden theoretische benaderingen behandeld die iets 
zeggen over de configuratie van de arbeid en de techniek, zowel in termen 
van structuren als in termen van de betekenis of functie van de arbeid en 
de techniek. In de eerstvolgende twee paragrafen wordt aandacht besteed 
aan een aantal funderende stromingen (algemene theorieën) en wordt het 
object en het theoretisch raamwerk van de studie nader afgebakend. 
Standaardbeelden vormen de algemene analysekaders. In de daaropvol-
gende paragrafen worden meer specifieke theoretische bijdragen (specifie-
ke theorieën) uit de arbeids- en organisatiesociologische literatuur behan-
deld. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een concluderende beschou-
wing over actor en systeembenadering, waarbij de consequenties voor het 
analytisch kader en het onderzoeksmodel worden geformuleerd. 
2.2 Uitgangspunt 
2.2.1 Structuur en rationeel handelen 
Een sociologische studie over structuur en rationaliteit bij management-
vraagstukken ten aanzien van techniek, arbeid en organisatie zou -
overigens niet ongebruikelijk - als volgt kunnen beginnen. De discussies 
binnen en tussen de verschillende theoretische benaderingen over de 
relatie techniek, arbeid en organisatie hebben direct of indirect te maken 
met twee wetenschapsfilosofische stromingen: het logisch positivisme en 
de reactie daarop: het constructivisme. 
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Het klassieke beeld van de utilitaristische, rationeel handelende mens, die 
kennis bezit over mogelijke alternatieven, is uitgangspunt bij de klassieke 
organisatie-theoretische stroming en is gebaseerd op de positivistische 
wetenschapsbenadering. Dit paradigma gaat ervan uit dat de werkelijk-
heid moet worden opgevat als één groot complex mechanisme, dat 
volgens logische vaststelbare causaliteit, volgens vaste wetmatigheden 
functioneert. Naast causaliteit wordt bij onderzoek binnen deze stroming 
gebruik gemaakt van reductionisme, het opdelen in empirische waarneem-
bare (objectieve) elementen. Daarna kan de logische opbouw van het 
geheel worden afgeleid. De relatie tussen de elementen is in dit objectivis-
tisch denken causaal en deterministisch. 
Het mechanistisch wereldbeeld dat hieraan ten grondslag ligt, komt 
duidelijk naar voren in de klassieke school van de organisatietheorie. 
Binnen de klassieke school zijn twee elkaar aanvullende stromingen: het 
'scientific management' dat vanuit de techniek is opgebouwd (Taylor, 
1911), en het denken over bureaucratie, dat vanuit het administratieve 
management en sociologisch denken over organisaties is ontwikkeld 
(Weber, 1947). 
De doelstelling van organisaties is de rationele beheersing van processen 
gericht op efficiency. Taaksplitsing en taakspecialisatie, gebaseerd op 
gedetailleerde analyse van de meest efficiënte handelingen, levert een 
optimale logische taakstructuur op. Door planningsprocedures volgens 
logische principes probeert men de efficiëntie te vergroten. Structurele 
relaties tussen eenheden in de organisaties en vastgelegde regels en 
hiërarchisering zorgen voor de coördinatie. Werknemers worden gezien 
als factoren - als onderdeel van de artefact: organisatie - die eenvoudig 
vervangbaar zijn. Er wordt tenslotte een onderscheid aangebracht tussen 
de werknemers die het werk uitvoeren en degenen die het werk ontwer-
pen. Denken en doen wordt gescheiden (Bahlman en Meesters, 1988:25). 
Bij de hier geschetste stroming gaat het in de kern om een conceptuele 
benadering waarin twee begrippen centraal staan: 'structuur' (regels en 
hiërarchisering) en 'rationeel handelen'. Dat wil zeggen: organiseren is het 
doelbewust, doelgericht en doelmatig beheersen en besturen van structure-
le relaties. De organisatie is een rationele blauwdruk: de formele organisa-
tie. Organisaties functioneren als machines. 
Hierboven is in het kort aangegeven hoe relaties gelegd worden tussen 
een wetenschapsbenadering, een gehanteerd standaardbeeld ( de organisa-
tie als machine) en een organisatie-theoretische stroming enerzijds en 
anderzijds een normatief model over hoe organisaties ingericht dienen te 
worden (ontwerpparameters van het scientific management). Dit is 
natuurlijk een wat al te simpele weergave. Het is echter niet de bedoeling 
in deze studie ruim aandacht te besteden aan wetenschapsbenaderingen. 
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De aandacht is in deze studie gericht op de wijze waarop organisaties 
door ondernemers worden vormgegeven. Dit gebeurt met een bepaalde 
opvatting van het organiseren, een bepaalde conceptuele benadering (meer 
of minder realistisch, voluntaristisch of deterministisch). Met andere 
woorden, de beschouwingen in dit hoofdstuk moeten ons duidelijk maken 
welke benaderingen wat te zeggen hebben over verschillende conceptuele 
benaderingen die ondernemers kunnen hanteren bij het organiseren van 
techniek en arbeid in hun bedrijf ongeacht of dit in werkelijkheid en in 
alle empirische eenduidigheid bestaat of voorkomt. 
2.2.2 Motivatie en zingeving 
Tekstboeken vervolgen niet zelden met de alternatieve stamlijn van het 
sociologisch denken over organisaties: de industriële sociologische tak van 
de human relations benadering en de revisionistische benadering (Lam-
mers, 1987: 80 e.V.). 
De 'Human Relations' beweging schonk meer aandacht aan 'de mense-
lijk kant van het ondernemen'. Mede als gevolg van de Hawthorne 
onderzoeken (Elton Mayo,1945) constateerde men een discrepantie tussen 
hoe werknemers geacht worden te werken en de werkelijkheid. Produkti-
viteit volgde niet automatisch uit een specifieke taakstructuur en bureau-
cratische organisatie, maar is mede een gevolg van de eigen verantwoor-
delijkheid van de mens. Deze beweging legde in tegenstelling tot de 
klassieke school veel meer nadruk op leiderschap, communicatie en op 
motivatie. De autoritaire leiderschapsstijl van de klassieken werd afgewe-
zen. Participatief leiderschap zou de motivatie en daardoor de produktie 
verbeteren. 
Bij deze benadering is de harmonische gemeenschap de 'one best way 
solution' van organiseren. Deze gemeenschap is gebaseerd op met elkaar 
samenwerkende, en onder andere daardoor gemotiveerde, mensen. 
Overigens blijft volgens Lammers de aandacht voor organisatievormen 
beperkt (Lammers, 1987: 83). 
Een reactie op deze benadering van 'mensen zonder organisatie' is de 
revisionistische of Tiuman resource' benadering waarin gesteld wordt dat 
het niet alleen gaat om communicatie en motivatie in sociaal verband 
maar ook om het daadwerkelijk bieden en bewust realiseren van een 
perspectief, van het realiseren van bepaalde belangen en ontplooiingsmo-
gelijkheden in relatie tot de ondernemingsdoelstellingen. In feite wordt 
een synthese nagestreefd tussen de organisatie zonder mensen (scientific 
management) en mensen zonder organisatie (human relations) door te 
wijzen op het bestaan van (groeps)belangen en conflicten, op het hierdoor 
ambigue karakter van de organisatie en op de zingeving: de betekenis die 
mensen op grond van hun interacties met anderen ontlenen aan het doen 
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en laten van mensen in organisaties. Aandacht voor herontwerp van 
organisaties waarbij gestreefd wordt naar vereniging van het streven naar 
zelfontplooiing en naar doelmatigheid van de organisaties (Argyris, 1964) 
Met name bij deze laatste benadering ligt de nadruk meer op keuze en 
verandering ('ontwerp') in plaats van op structurele, rationele en eendui-
dige bepaaldheid. Dit is terug te voeren op een ander mens- en wereld-
beeld, te weten op het streven naar ontplooiing naast goede intermenselij-
ke verhoudingen, en op de wetenschapsbenadering van het constructivis-
me (vgl. Pennings, 1984) De nadruk wordt gelegd op interactieprocessen 
en het gegeven dat de eigen wereld tot op zekere hoogte wordt gecreëerd. 
Dat houdt in dat de aandacht uitgaat naar relaties die geordend en 
geïnterpreteerd worden. De organisatie als entiteit staat niet centraal, maar 
de processen binnen de organisatie. Het gaat om de relaties tussen activi-
teiten die het organiseren representeren. 
2.2.3 Contingentie en strategie 
De volgende stap is integratie van benaderingen. De wens tot integratie 
van beide voorgaande hoofd-stromingen komt naar voren in het open 
systeemdenken. Het systeem, de organisatie, staat in relatie met de 
omgeving. De omgeving bepaalt mede de structuur van die organisatie. 
Een eerste poging van dit denken is het bekritiseren van het idee van de 
klassieken dat er een logisch beste manier is om te organiseren, of dat er 
één beste manier van management is (human relations). De zogenoemde 
contingentiebenadering bestrijdt deze visies en gaat ervan uit dat de 
structuur en management van de organisatie afhankelijk is van situatione-
le invloeden. Organisaties moeten die vorm vinden die correspondeert met 
de externe omstandigheden, de interne omstandigheden en de kenmerken 
van de leden. Lawrence en Lorsch (1967) toonden aan dat de klassieke 
theorie goede instrumenten leverde als de organisatie werkzaam was in 
een stabiele, voorspelbare omgeving. Was de omgeving turbulent dan zag 
men binnen bedrijven een open manier van bedrijfsvoering die meer paste 
bij de human relations school. Bums and Stalker (1961) noemden de ene 
organisatievorm 'mechanisch' en de andere 'organisch'. 
De verbreding van het denken over organisaties naar de constructivis-
tische gedachtengang wordt gevonden op het moment dat in de contin-
gentiebenadering de organisatie gezien wordt als een organisme dat in 
wisselwerking met de omgeving staat. De metafoor 'organisme' veronder-
stelt dat de organisatie, het systeem leeft. Het doel van levende organis-
men is overleven. Deze actie van overleven veronderstelt een gericht 
handelen of planmatig gesproken: een strategie. Naar aanleiding van deze 
vergelijking wordt binnen de organisatietheorie de aandacht verlegt naar 
strategische beleidsvorming in relatie tot de (interne en externe) omgeving 
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(vgl. Child, 1972). Er komt meer aandacht voor interactieprocessen. Toch 
blijft in deze benadering de organisatie nog zo afhankelijk van de omge-
ving dat zij daardoor als het ware gedetermineerd wordt. Er is nog geen 
sprake van een beschouwing over de eigen identiteit van een organisatie 
die door de wilskracht van individuen binnen de organisaties (met 
tegengestelde belangen) wordt opgebouwd. 
2.2.4 Zelforganisatie en levende systemen 
Een volgende stap in het denken over organisaties is dat organisaties zich 
niet alleen aanpassen aan de omgeving, maar ook die omgeving zelf 
kunnen sturen en creëren. Een aantal nieuwe concepten komt naar voren, 
zoals sturing en zelforganisatie (self-producing system, referentie). Daar-
mee is een directe aansluiting met het constructivisme gevonden. Evolutio-
naire verandering wordt een centraal issue. Hoe ontwikkelt de organisatie 
zich? Er is sprake van constante interactieprocessen die zowel een inteme 
als exteme dynamiek tot gevolg hebben. 
Weick (Ί979) gaat ervan uit dat organisaties doelzoekende systemen zijn, 
maar dat de mensen binnen die organisaties eveneens eigen doelstellingen 
hebben. Door onderhandelen wordt een consensus bereikt die niet be­
heerst wordt door volledige rationaliteit, maar door Txninded rationality'. 
Het ambigue karakter van organisaties wordt door Weick uitgedrukt in 
de terminologie van loose coupling'. Deze term brengt tot uitdrukking dat 
processen, gebeurtenissen op elkaar betrokken zijn, maar ook een eigen 
identiteit behouden die te begrenzen is. Anders gezegd mensen hebben 
binnen organisaties (doelzoekende systemen) eigen doelstellingen. Door 
onderhandelen komt men tot een 'negotiated consensus' over de doelen 
van de organisatie als geheel. Voordeel volgens Weick van deze 'loose 
coupling' is dat er meer kansen zijn om veranderingen in de omgeving 
waar te nemen, dat er meer potentieel is voor veranderingen en nieuwe 
oplossingen, en dat er meer kansen zijn om een fout of onregelmatigheid 
in een deel van het systeem niet te laten doorwerken op andere delen. 
Hier wordt aangestuurd op een integratie van het partijen- en sys­
teemmodel van organisaties. Terwijl Lammers niet al te optimistisch is 
over een mogelijk perspectief op een alternatief model, stelt Voets (1987a: 
217) dat een koppeling en/of integratie zinvol is en een analysekader kan 
bieden voor bestudering van het ambigue karakter van organisatiesstruc­
turen en van besluitvorming in organisaties, waarbij tevens aansluiting 
gevonden kan worden bij wat hij noemt sociaal constructionisme. 
Die stap verder in de benadering van het potentieel van de eigen 
identiteit van organisaties is de organisatie als zelfrefererend systeem. Een 
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systeem dat een eigen identiteit bezit en kan ontwikkelen, kan leren. 
Bahlman en Meesters (1988) plaatsen deze benadering in wat zij noemen 
de tweede generatie-systeemtheorie, waarbij zij de contingentiebenadering 
zien als de eerste generatie-systeemtheorie. Zij verwijzen daarbij naar 
Bateson (1972, 1979) en refereren aan de theorie van de levende systemen 
(of autopoiesis) van Maturana en Várela (1980). Volgens deze tweede 
generatie-systeemtheorie zijn organisaties levende systemen met een eigen 
identiteit, interacterend met een omgeving, waarbij de ontwikkeling van 
deze systemen beschouwd wordt als plaats vindend enerzijds via beheer-
sing van de omgeving en anderzijds via verinnerlijking van uitdagingen. 
Er komt aandacht voor bedrijfscultuur, missie en geloof in eigen kracht. 
Zelforganisatie en zelfsturing worden in deze beschouwing belangrijke 
concepten. De consequenties van een dergelijke beschouwingswijze voor 
zowel de organisatie als 'levend' sociaal systeem als voor de functie van 
het management is nog in het geheel niet duidelijk.1 Aansluitend bij de 
tekst van Morgan (1986) wordt in ieder geval onderschreven dat de 
toepassing ervan op organisaties heuristisch gezien tot interessante 
inzichten kan leiden. Romme (1990b, 1992) past de zelforganisatie optiek 
toe bij strategievorming en maakt duidelijk dat dergelijke modellen van 
zelforganisatie het mogelijk maken om het traditionele onderscheid tussen 
content- (structuur) en process-approaches te overbruggen. 
Voor het onderhavige onderzoek is het van belang dat in deze bena-
dering het concept van innovatie de betekenis kan krijgen van een door 
'de organisatie' -in het geval van kleinere bedrijven hoofdzakelijk de 
ondernemer/manager- in gang gezet proces, in plaats van als een strategi-
sche reactie op de omgeving. Vragen als 'Hoe zien wij ons bedrijf ten 
opzichte van andere bedrijven?', 'Welke mogelijkheden hebben wij om iets 
nieuws aan te pakken?', zijn vragen die resulteren in identiteit, in projec-
ties van de organisatie in de omgeving, projecties die verbonden zijn met 
interpretaties van die omgeving. Ontwikkeling is verandering van die 
projecties en interpretaties. Individuen en organisaties hebben de mogelijk-
heid dit evolutionair proces te beïnvloeden door het kiezen van een specißek 
zelf-beeld dat leidraad is voor hun handelen (zie ook Morgan, 1986: 235 e.V.). 
Deze benadering maakt duidelijk dat bedrijven kunnen innoveren door 
anders tegen zichzelf en de omgeving aan te kijken en met name door de 
relatie tussen bedrijf en omgeving in ogenschouw te nemen. Overigens 
kan identiteit als leidraad ook leiden tot starheid, omdat egocentrisch aan 
een bepaald zelfbeeld wordt vastgehouden. Morgan noemt het voorbeeld 
van producenten van horloges en typemachines, die niet in staat bleken 
1
 Recent worden belangrijke aanzetten daartoe gedaan door Martens (1992), 
Riesewijk en Achterberg (1992) 
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innovatief te reageren op nieuwe technologische mogelijkheden, omdat 
'their understanding of the environment was a product of their identity as 
watchmakers or typewriter manufacturers. To be successful they needed 
very different conceptions of themselves and of what their future might 
entail.' (Morgan, 1986:244) 
Ontwikkeling of opbouwen van ervaring is volgens deze beschouwing 
gebonden aan een waarneming van het zelfbeeld. De sturende rol van het 
management hierbij is overigens niet uitgewerkt. Bahlman en Meesters 
(1988) hanteren in dit verband het begrip 'denkraam' als aangebrachte 
patronen in de werkelijkheid.2 De top van de onderneming is de belang-
rijkste drager en ontwikkelaar van het denkraam binnen de onderneming. 
Ontwikkeling en verdieping van het denkraam kan de gewenste congru-
ente en integrerende werking hebben. Met name de bewuste hantering 
van het denkraam dat beïnvloedbaar wordt geacht door interactie met 
omgeving en met organisatie-leden leidt tot een ontwikkelingsgang die 
overeenkomt met de ontwikkeling van de lerende organisatie. 
In het navolgende wordt een stapje terug gezet en beschouwen we de 
onderscheiden algemene benaderingen van de organisatievorm en mens-
beeld in de organisatiesociologie en industriële sociologie als een specifie-
ke oriëntatie op de invulling van de configuratie van de organisatie en van 
organiseerprocessen. In het hiernavolgende hanteren wij dienovereenkom-
stig een driedeling van standaardbeelden. 
2.2.5 Standaardbeelden 
Bahlman en Meesters (1988) vatten de verschuiving in het denken over 
organisaties op als drie stappen overeenkomend met een ontwikkeling 
volgens de drie hiervoor geschetste standaardbeelden. Het eerste beeld is 
dat van de organisatie als machine. Alle elementen en aspecten in een 
organisatie hebben een logisch verband en zijn voorspelbaar af te leiden 
uit de doelstelling van de onderneming. Het tweede beeld is dat van het 
organisme en het derde beeld dat van de lerende organisatie. Deze 
beelden worden ingevuld volgens de voor het onderzoek relevante 
beschrijvingscategorieën. De beschrijvingscategorieën, zoals deze in eerste 
instantie zijn afgeleid van de vraagstelling, zijn: de typering van manage-
ment en ondernemerschap (Morgan, 1986; Hofstede, 1980); de strategievor-
Romme (1992) spreekt in dit verband over 'repertoire' dat "can be conceived 
as the stock of strategies that a dominant group is always ready to 'perform'.!...] 
Repertoire [...1 is a kind of filter [...] is defined here as the collection of rules (directions) for action prevailing in a given dominant group at a certain moment in 
time. 
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ming in de onderneming (zie ook Romme, 1990b); het organiseren; het 
coördineren; het motiveren (Morgan, 1986; zie ook De Moor, 1992); de 
betekenis van arbeid en vaardigheden; alsmede de typering van recru te-
ring en allocatie in de onderneming (vgl. Beer, 1984). 
Machine 
Strikt genomen is er geen sprake van strategische beleidsvorming bij dit 
machinedenken. Immers de aanwezigheid van maximale voorspelbaarheid 
maakt optimale beslissingen mogelijk. De paradox in strategisch denken, 
dat wil zeggen: zoeken naar voorspelbaarheid in bij uitstek onzekere 
situaties (zie ook Godfroij, 1989) is hier opgelost door de afwezigheid (of 
ontkenning) van de behoefte aan rationele afweging van alternatieven. 
Voorzover bij een onderneming met dit machinedenken gesproken wordt 
over beleid en 'strategievorming gaat het om een rationeel analytische 
benadering van de kwantitatieve onderbouwing van doelen, middelen en 
beslissingen. Bij een dergelijke analyse gaat het om het 'doortrekken van 
de lijn', er wordt niet gewerkt met waarschijnlijkheden (Bahlman en 
Meesters, 1988: 115). 
Organiseren is in dit standaardbeeld het aanbrengen van structuur. Dat 
wil zeggen de arbeidsverdeling is gericht op splitsing van het werk in 
kleinere eenheden op basis van specialisatie ten behoeve van efficiency. De 
coördinatie vindt plaatst via de hiërarchische structuur. Controle is gelijk 
aan de meting van prestatie. En voorzover hier gesproken kan worden 
van motivatie bestaat deze uit: voldoen aan de prestatie en daarvoor een 
beloning krijgen. 
Het management en ondernemerschap is in dit standaardbeeld analytisch 
leiderschap dat centralistisch richtlijnen uitvaardigt. Recrutering en allocatie 
in dit standaardbeeld is het direct van de produktiestructuur afleiden van 
de gewenste inzet. Arbeid is arbeidskracht, dat wil zeggen: mensen zijn 
'handen' of lioofden' en werken volgens strikte richtlijnen. Van werkne-
mers wordt verwacht dat ze betrouwbaar, loyaal en efficiënt zijn. Vaardig-
heden zijn gelijk aan de van het arbeidsorganisatie-ontwerp en de machine 
(techniek) afgeleide vereisten. 
Organisme 
Het tweede beeld is dat van de organisatie als organisme. Er is meer 
aandacht voor processen en voor flexibiliteit. Er is meer oog voor de 
veranderlijke omgeving en de noodzaak daar op te reageren om te 
overleven. 
Strategische beleidsvorming heeft in het beeld van de organisatie als 
organisme betrekking op de positionering van de onderneming in zijn 
omgeving, ten opzichte van markten en concurrenten. Een analyse van de 
mogelijkheden die de markt biedt en van de mogelijkheden die de onder-
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neming in huis heeft levert een competentieprofiel en concurrentieprofiel 
op dat de sterke en zwakke kanten van de onderneming in relatie tot 
concurrenten in beeld brengt. Op grond van deze analyse kan de onderne-
ming keuzes maken ten aanzien van de gewenste positie: een strategie van 
gepaste afstemming met de omgeving. 
Organiseren is in dit beeld het aanbrengen van structuur in processen. 
Dat wil zeggen het aanpassingsvermogen van een organisatie wordt 
effectief gemaakt door het inzicht in processen te vergroten. De arbeids-
verdeling beperkt de arbeidssplitsing tot het aanbrengen van kaders 
waarbinnen flexibel gewerkt kan worden. De coördinatie komt niet tot 
stand door hiërarchie maar via functionele integratie, dat wil zeggen 
functionele afstemming tussen de onderdelen van de organisatie. Motiveren 
vindt plaats via waardering en ontplooiing. 
Management en ondernemerschap is in dit standaardbeeld het formuleren 
van doeleinden en het bespreken van die doeleinden met de medewerkers 
ten behoeve van commitment. Recrutering en allocatie is het organiseren 
van human requirements voor de uitvoering van het werk. Arbeid is in dit 
standaardbeeld vermogen in termen van leervermogen en functionele 
flexibiliteit. Mensen krijgen meer verantwoordelijkheid en autonomie 
voorzover afgeleid van de noodzaak van flexibiliteit. De scope van 
vaardigheden is uit dien hoofde breder en meer indifferent. Werknemers 
moeten meer zelf problemen kunnen oplossen maar hun bijdrage is 
afgeleid van omschreven doelen van de organisatie. 
Lerende organisatie 
Strategie en beleid is in het beeld van de lerende organisatie veeleer het 
kiezen van grenzen in plaats van doelen, en het plannen geschiedt op 
doorgaande basis. Er wordt niet de nadruk gelegd op een 'masterplan' 
maar op het vastleggen en de uitdagende werking van beperkingen. De 
onderneming is een ontwikkelingskader waarbij de strategie gericht is op 
interactieprocessen die zich afspelen op de (schijnbare) grens van de 
onderneming en haar omgeving (Bahlman en Meesters, 1988: 118, 119). 
Dat wil zeggen dat de omgeving van de organisatie op een proactieve 
wijze benaderd wordt: andere groepen van buiten de organisatie worden 
als onderdeel van een groter geheel gezien. Deze directe verbinding tussen 
intern en extern wordt een middel tot sturing: een strategisch instrument. 
Onder deze noemer komen bijvoorbeeld benaderingen als modulaire 
strategie, co-makership en relatiemanagement tot stand. De omgeving 
wordt als het ware deel van het bedrijfsconcept zonder de eigen identiteit 
van de onderneming te verliezen. 
Organiseren bestaat in dit derde standaardbeeld uit het scheppen van 
condities voor 'al doende leert men', het bestaat uit 'networking of the 
processes'. Er wordt nadruk gelegd op het onderhandelingsproces en niet 
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op hiërarchie. Het proces vindt plaats in autonome werkgroepen die 
subsystemen zijn binnen het systeem. Onderhandelen betekent ook dat 
vaker dilemma's, conflict en discussie positief benut worden om op een 
hoger plan te komen, om ervan te leren. Het betekent het kunnen omgaan 
met dilemma's, met verschillende invalshoeken en met verschillen tussen 
mensen en deze zien als bron waardoor leerprocessen op gang gehouden 
worden. De coördinatie vindt plaats door integratie via herdefiniëring van 
onderdelen (projecten), leidend tot nieuwe kaders voor de werkgroepen. 
Motiveren vindt plaats door het realiseren van betrokkenheid en door het 
scheppen van ruimte waarin leren mogelijk is. 
Management en ondernemerschap is in dit standaardbeeld het scheppen van 
condities voor adequate doelformulering en -uitwerking. Recrutering en 
allocatie is het mobiliseren van human resources. Arbeid is in dit stan-
daardbeeld investering. Dat wil zeggen mensen worden gezien als de 
motor van ontwikkeling. Daarvoor dienen zij te beschikken over vaardighe-
den waarin hun leermogelijkheden liggen vervat: omgaan met dilemma's, 
communicatieve vaardigheden en kunnen werken in wisselend teamver-
band. De creativiteit van handelende personen als belangrijk heuristisch 
element van de dynamiek en de prestaties van de organisatie krijgen hun 
plaats in deze recente beschouwing over organisaties. 
Arrangement en standaardbeeld 
Ten aanzien van het kleinbedrijf wordt veelvuldig het beeld gepresenteerd 
dat de organisatie en de effectiviteit van de organisatie samenhangen met 
'het zelfstandig ondernemen van de ondernemer en werknemer'. Werd 
volgens de klassieke visie de persoon, i.e. de ondernemer, en daarmee 
ondernemerschap/management gereïficeerd tot een coördinatiemechanis-
me dat taakstructuren coördineert, in de hier gepresenteerde actor-in-
systeemvisic is sprake van actoren die doelgericht (onder)handelen om tot 
een bevredigende consensus te komen over doelen en identiteit waaraan 
men kan refereren. Een dergelijke procesbenadering legt nadruk op een 
uitwisselingsproces, op constructieve interactie. Ten opzichte van de 
klassieke beschouwingswijze betekent dit een verandering in waarneming. 
De heldere structuur van 'dé' organisatie is verdwenen, om plaats te 
maken voor een ingewikkelde ordening (Bahlman en Meesters, 1988). Er is 
sprake van een veelzijdigheid van mogelijke betekenissen van een zelfde 
verschijnsel. De uitwisseling van die verschillende betekenissen constitue-
ren de Organisatie'. Er is sprake van constructies van een mogelijke 
werkelijkheid. Het zijn keuzes en ordeningen die ook anders gekund 
hadden. 
Bij de behandeling van de vraag naar de veranderingen in arbeid en 
organisatie in deze studie, wordt uitgegaan van dit keuze-perspectief bij 
het invoeren en toepassen van nieuwe technieken in het midden- en klein-
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Schema 2.1.: Gehanteerde standaardbeelden 
Management/ 
ondernemer-
schap 
Strategie-
vorming 
Organiseren 
Coördineren 
Arbeid 
Motiveren 
Vaardigheden 
Recrutering en 
allocatie 
Machine 
•analytisch 
leiderschap met 
centralistische 
richtlijnen 
•regulatief mbt 
prestatie 
•rationeel 
analytisch doel-
formulering 
•kwantitatieve 
parameters 
•aanbrengen van 
structuur in orga-
nisatie via 
specialisatie 
•standaardisatie 
en splitsing van 
activiteiten 
•hierarchische 
bepaald 
•bureaucratisch 
•arbeidskracht 
•prestatie 
•beloning naar 
prestatie 
•afgeleid van 
techniek en 
arbeids-
organisatie-
ontwerp 
• smal 
•afleiden van 
gewenste inzet 
van produktie-
structuur 
Organisme 
•formuleren en 
bespreken 
doeleinden 
•regulatief mbt 
omgeving 'social 
climate' 
•afstemming 
met de omgeving 
•kwalificerende 
kwantiteiten 
•aanbrengen van 
structuur in 
processen 
•flexibele opera-
ties 
binnen kaders 
•functionele 
afstemming 
•coördineren van 
sociale actie 
• leervermogen 
• functionele 
flexibiliteit 
•inzetbaarheid 
•beloning via 
waardering 
•ontplooiing 
•afgeleid van 
doelen 
•breder en 
indifferent 
•organiseren 
van human 
requirements 
Lerende 
organisatie 
•scheppen van 
condities voor 
doelformulering 
en -uitwerking 
• participatief 
•omgeving deel 
van bedrijfscon-
cept 
•doorlopende 
planning op basis 
van kwaliteiten 
•aanbrengen van 
condities voor 
leren 
•onderhandelen 
over operaties 
via autonome 
werkgroepen 
•projectmatig 
•communicatief 
•investering 
• innovatie-
capaciteit 
•betrokkenheid 
•ruimte voor 
leren 
•afgeleid van 
proces: 
omgaan met 
dilemma's 
•werken in 
wisselend team-
verband 
•mobiliseren 
van human 
resources 
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bedrijf, het inrichten van de organisatie en uitvoeren van arbeidsbeleid. 
Dat wil zeggen de drie uitgewerkte standaardbeelden zullen hypothetische 
arrangementen van techniek, arbeid en organisatie in het midden- en 
kleinbedrijf voorstellen. Ondernemers hebben opvattingen over hoe het 
arrangement bij hun bedrijf eruit behoort te zien, zij handelen (organise-
ren) naar aanleiding van een min of meer uitgewerkt concept (verklarings-
kader of denkraam) dat in meer of mindere mate te relateren is aan de 
genoemde standaardbeelden. 
Het nevenstaande schema geeft bij wijze van samenvatting van het 
voorgaande een totaalbeeld van de gehanteerde standaardbeelden. De 
beschrijvingscategorieën zijn globaal ingevuld. In de volgende paragrafen 
wordt het onderzoeksterrein verder afgebakend en wordt aan de hand van 
specifieke arbeids- en organisatiesociologische benaderingen een analytisch 
kader ontwikkeld. 
2.3 Afbakening van het onderzoeksterrein 
2.3.1 De sociologische belangstelling voor het midden- en klein-
bedrijf 
Lange tijd zijn in de economische literatuur kleinschalige economische 
activiteiten en daarmee het midden- en kleinbedrijf gezien als een bewijs 
van de onevenwichtige toestand van de economie. Het benutten van 
schaalvoordelen zou immers moeten leiden tot concentratie en tot de 
dominantie van grootschalige produktie. De pre-occupatie met grootschali-
ge organisaties in de industriële organisatieliteratuur leidde er onder 
andere toe dat veel aandacht besteed is aan de excessen van marktconcen-
tratie en de bestrijding ervan. Dit ondanks een vroege formulering van een 
alternatief voor de evenwichtstheorie door Schumpeter (1942). Schumpeter 
definieerde ondernemerschap als 'creative destruction' omdat deze door 
innovaties bestaande marktstructuren vernietigt. Mede op basis van de 
empirisch geconstateerde trend naar meer kleinschalige produktie wordt 
met name vanuit de micro-economisch literatuur het neo-klassieke macro-
economische evenwichtsmodel bekritiseerd. Scherer (1980) bekritiseert in 
een overzicht de hypothese dat economies of scale marktstructuren 
determineren. Acs en Audretsch (1988, 1990) onderbouwen in diverse 
studies de innovativiteit van kleinere bedrijven. 
Evenzo is de sociologische interpretatie van de economische structuur van 
industriële samenlevingen lange tijd gedomineerd door pre-occupatie met 
een beperkt aantal typen grootschalige economische activiteiten. De 
aandacht voor Fordistische massa-produktie is een voorbeeld van deze bias. 
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De geringe aandacht voor kleinschalige ondernemen in de sociologische 
literatuur hangt samen met de invloed van de hoofdfiguren uit de sociolo-
gie. Durkheim, Weber en Marx hebben elk, weliswaar op verschillende 
wijze, kleinschalige economische activiteit geconceptualiseerd als een 
typerende vroeg-kapitalistische organisatievorm, waardoor sociologen meer 
belangstelling hebben voor 'large capital' (Granovetter, 1984; Curran and 
Burrows, 1986). 
Mede als gevolg van de empirisch geconstateerde toenemende betekenis 
van het midden- en kleinbedrijf neemt de sociologische belangstelling voor 
de kleinschalige bedrijfsvorm toe. Met het toenemend centraal stellen van 
de 'enterprise culture' in de westerse (en recent ook in Oost-Europese) 
industriële samenlevingen neemt de academische belangstelling voor deze 
economische herstructurering toe (Curran, 1986). Met name als het in dit 
verband gaat om flexibiliteit krijgt kleinschalige bedrijvigheid een centrale 
plaats in de discussie. 
Zoals Poliert (1988) heeft uiteengezet wordt in dit kader flexibiliteit en 
kleinschalige bedrijvigheid behandeld in twee onderscheiden thesen. De 
eerste benadering komt voort uit de managementliteratuur met betrekking 
tot 'core - periphery' relaties met als centraal concept de 'flexible firm' 
(Atkinson, 1984; Atkinson, 1988). Daarin worden kleinere bedrijven en 
zelfstandigen beschouwd als de bedrijvigheid die in een afhankelijke 
positie verkeert, vaak uitbesteed werk uitvoert en over het algemeen 
werkgelegenheid verschaft aan perifere groepen op de arbeidsmarkt. In 
deze benadering vervullen kleinere bedrijven en zelfstandigen een cruciale 
rol bij de toenemende eis van numerieke flexibiliteit van meer grootschalige 
produktie systemen. 
De tweede these is afgeleid van de institutionele economische literatuur 
waarin gesteld wordt dat sprake is van een 'second industrial divide' in 
moderne industriële samenlevingen (Piore en Sabel, 1984). Dit houdt in de 
ondergang van Fordistische massa-produktie en de opkomst van een post-
Fordistisch systeem van 'flexible specialisation'. Dit nieuwe 'technological 
paradigm' omvat een groot aantal kleine, 'craft-based' bedrijven welke 
geavanceerde technologieën benutten en die opereren in een netwerk van 
vergelijkbare bedrijven verbonden met grotere bedrijven en geïntegreerd 
zijn in nationale en internationale markten. 
Zonder meer is met deze thesen de economische-sociologische belang-
stelling voor het midden- en kleinbedrijf gewekt en corrigeren zij de 
dominante sociologische interpretaties van de economische structuur. 
Echter, beide thesen leveren slechts in gering mate uitspraken op over het 
kleinere bedrijf als zodanig. De eerste these marginaliseert de positie van 
het kleinere bedrijf en de andere these levert een wel heel specifiek beeld 
op van het kleinere bedrijf. Beide thesen beperken zich bovendien tot de 
industriële sector, terwijl (naast de opkomst van het midden- en kleinbe-
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drijf) eveneens sprake is van een toename van de dienstensector in de 
verschillende economieën. Bovendien, voorzover de thesen uitspraken doen 
over het arbeidsbeleid en de arbeidsorganisatie in het kleinere bedrijf, 
getuigt dat van een gebrek aan kennis van de kleinere onderneming, van de 
ondernemer en de werknemers in het kleinere bedrijf (cf. Semlinger, 1988; 
Koning en Pou tema, 1990). Met andere woorden, terwijl beide thesen bij de 
economische herstructurering in de jaren tachtig een belangrijke rol toeken-
nen aan kleinschalige bedrijvigheid blijven zij beperkt wat betreft de 
positionering van kleinschalige economische activiteiten in de moderne 
economie. Kleinere bedrijven worden in deze thesen voornamelijk unidi-
mensioneel behandeld en de theoretische en empirische aandacht in het 
bijzonder voor de arbeidsorganisatie blijft beperkt. 
Een andere benadering is de ontwikkeling van de kleinschalige sector als 
geheel te onderzoeken. Analyses in deze benadering hebben vooral betrek-
king op de werkgelegenheidsontwikkeling en innovativiteit van de sector. 
Kritiek op deze benadering heeft betrekking op de definiëring van klein. 
Meestal beperkt men zich tot het enkelvoudig kwantitatief criterium van 
aantal werknemers in het bedrijf. Een dergelijk criterium leidt tot verschil-
lende uitspraken over het kleinere bedrijf bij verschillende arbitrair gekozen 
grootteklassen. Een dergelijk reductionisme wordt vooral ook bekritiseerd 
vanuit de sociologische invalshoek. Grootte is sociologisch gezien geen 
bijzonder interessante variabele als deze vergeleken wordt met variabelen 
als economische sector, technologie, arbeid en produkt-markten. Natuurlijk 
speelt grootte een bepaalde rol bij het functioneren van een organisatie, 
maar alleen in relatie met andere factoren (zoals hierboven genoemd) krijgt 
het betekenis bij de sociologische weergave van de onderneming. 
Een alternatief voor het definitie-probleem begint met de constatering dat 
Tclein' altijd een indicator is geweest voor "wettelijke zelfstandigheid. Die 
status verwijst in iedere geval naar een geheel van economisch en sociale 
relaties die een meer omvattende invulling van Iclein' geeft dan ooit via 
kwantitatieve indicatoren benaderd zou kunnen worden. Ook deze status-
variabele is echter te algemeen. 
Meer specifieke invulling wordt verkregen als men het grootteprobleem 
fundeert op inzichten van wat onder klein en groot wordt verstaan in een 
sector. Een bezwaar tegen deze benadering is dat cross-sector vergelijking 
moeilijk wordt. Overigens moet men zich afvragen in hoeverre onderlinge 
vergelijking van sectoren op basis van het criterium klein wel enige rele-
vantie bezit voor de ontwikkeling van concepten en theorieën indien er 
geen algemeen aanvaarde noemer Tdein' bestaat. Kortom, wat te doen als 
men er vanuit gaat dat er geen kleinschalige sector als een te onderscheiden 
homogene verzameling van economische eenheden bestaat? 
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Die heterogeniteit is voor Rainnie (1988) aanleiding om de oplossing voor 
'klein' te zoeken in de relatie van bedrijven met de omgeving en onderling. 
De redenering is dat grote bedrijven in hoge mate de omgeving bepalen 
waar kleine bedrijven mee geconfronteerd worden. Echter, de relatie tussen 
kleine bedrijven en die omgeving varieert, waardoor sprake is van te 
onderscheiden typen bedrijven. Met andere woorden: er zijn verschillende 
typen Ideine' bedrijven gekenmerkt door de relatie met de economische 
omgeving en met grote bedrijven. 
Een dergelijk benadering van het probleem leidt ertoe dat de onderge-
schikte rol van het kleinere bedrijf benadrukt wordt, terwijl de autonomie 
van dergelijke bedrijven toch groot kan zijn. Bovendien veranderen derge-
lijke relaties in de tijd. Daarnaast heeft deze typering het gevaar van een 
zekere mate van determinisme door de omgeving. Uiteraard worden 
interne relaties in bedrijven beïnvloedt door de omgeving, maar ze worden 
niet geheel gedetermineerd door externe invloeden, zoals we dat in para-
graaf 2.2 hebben kunnen constateren. De behoefte blijft bestaan om de 
'internal social world of the small enterprise' (Curran and Stanworth, 1981) 
te onderzoeken als een werkelijkheid met een zekere eigen dynamiek (vgl. 
ook Vilrokx, 1989). 
Tot slot wordt klein versus groot ook geassocieerd met het criterium van 
wel of geen personeel: eenmanszaken of zelfstandigen versus werkgevers. 
Besloten wordt om in het onderhavige onderzoek de aandacht te vestigen 
op de werkgever/ondernemer. Daarbij wordt afgezien van een interpretatie 
van het midden- en kleinbedrijf op basis van een reductionisme naar een 
kwantitatief criterium van grootte. Gekozen wordt voor het uitgangspunt 
van de status van relatieve autonomie van de organisatie. 
2.3.2 Management en ondernemerschap 
In de geschetste standaardbeelden worden management en ondernemer-
schap omschreven als (1) analytisch leiderschap dat centralistisch richtlijnen 
uitvaardigt, of (2) als het formuleren van doeleinden en het bespreken van 
die doeleinden met de medewerkers ten behoeve van het realiseren van 
commitment, of (3) als het scheppen van condities voor adequate doelfor-
mulering en -uitwerking. Daarbij is geen onderscheid gemaakt tussen 
management en ondernemerschap. 
In de sociologische literatuur met betrekking tot ondernemerschap en het 
midden- en kleinbedrijf is aandacht besteed aan status en klassepositie van 
de 'entrepreneurial middle class', Scase and Coffee, 1982; Mok, 1982 en 
1983, Pompe, 1980; Wijmans, 1987; Bögenhold, 1985; Donckels, 1989). De 
relatie van de positie van de ondernemer met kapitaal en arbeid wordt 
hierbij besproken. Een belangrijk deel van het onderzoek is vervolgens 
gericht op de determinanten van die positie en op het gedrag van de 
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ondernemer in de 'societal contexf. Het onderscheid tussen ondernemer-
schap en management wordt hier verklaard aan de hand van de (klasse) 
positie van de actoren gebaseerd op de eigendomsverhoudingen. 
Een andere benadering, geheel in de sociologische traditie van sociale 
systemen en hun actoren bespreekt de rol en de functie van ondernemer-
schap, waarbij ondernemerschap beschouwd wordt als die activiteit die 
nieuwe combinaties van activiteiten bewerkstelligt en de functie heeft 
economische subsystemen aan te passen, de integratie te verzorgen tussen 
economische subsystemen en te zorgen voor de mobiliteit van produktie-
factoren (Parsons & Smelser, 1956). Vervolgens wordt verondersteld dat 
elke economische organisatie 'entrepreneurial activity' bevat teneinde te 
voldoen aan de behoefte aan integratie. 
In die functionele traditie past ook het aangebrachte onderscheid in 
beroepsrollen, te weten vakmanschap, ondernemerschap en management 
(Van der Tillaart, 1981; Mok, 1982). Daarbij wordt veronderstelt dat deze 
beroepsrollen met wisselende accenten bij iedere ondernemer naast elkaar 
voorkomen. De beroepsrollen van vakmanschap, ondernemerschap en 
management omvatten respectievelijk de functionele activiteiten: het 
leveren van produkten en diensten, de marktgerichte activiteiten, en de 
interne coördinatie van taken in de onderneming. Kortom, het gaat in deze 
sociologische benadering om de rollen en functies van de ondernemer. 
In het onderhavige onderzoek wordt voorgesteld de focus met betrekking 
tot ondernemerschap te verleggen naar de 'entrepreneurial process'. Dat wil 
zeggen: het gaat om een proces dat alle (structurele) functies en handelin-
gen omvat verbonden met het waarnemen van kansen en het creëren 
(ontwerpen) van de organisatie om deze kansen te grijpen. 
Deze shift in focus is vergelijkbaar met de verschuiving die gaandeweg 
(60/70-er jaren) in de benadering van het managementvraagstuk is opgetre-
den: van de 'rollen en functies van de general manager' (Selznick, 1957) 
naar liet strategisch proces van de organisatie' (Chandler, 1962; Ansoff, 
1987). Strategisch management wordt in deze zin geïnterpreteerd als (een) 
individuele of collectieve doelgerichte activiteit(en) op het niveau van de 
organisatie of het individuele bedrijf. Het heeft te maken met verandering 
en discontinuïteit en is een dynamisch en holistisch proces, waarbij een groot 
aantal antecedente variabelen een rol speelt. Deze interpretatie heeft het 
mogelijk gemaakt de invloed van de dynamische omgeving meer expliciet 
bij de gedachtenvorming over het thema te betrekken dan het geval is bij de 
beschouwing van management in termen van de rol en functie. Evenzo 
wordt ondernemerschap in dit onderzoek geïnterpreteerd als een strate-
gisch proces met dien verstande dat er sprake is van een wilsbesluit van de 
individuele ondernemer/manager in het kleinere bedrijf. 
Met de breukstreep '/' tussen ondernemer en manager wordt expliciet 
geabstraheerd van het sociologische thema van de positie van ondernemer 
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en manager in het kader van de eigendomsverhoudingen. Het is bekend 
dat de ondernemer/eigenaar in vergelijking met de manager zijn wilsbe-
sluit mogelijk krachtiger zal presenteren. Echter, dit is geen thema van het 
onderhavige onderzoek. 
Betrokken op de probleemstelling houdt het voorgaande in dat de 
aandacht is gevestigd op het 'entrepreneurial process' van het waarnemen 
van kansen en het ontwerpen van de (arbeids)organisatìe om die kansen te 
benutten. 
2.Э.З Techniek, arbeid en organisatie 
In vele studies over techniek, arbeid en organisatie wordt de impact van 
een input van nieuwe techniek op de arbeidsorganisatie, arbeidsinhoud, 
kwalificaties en vaardigheden centraal gesteld (Huijgen en Pot, 1988). 
Daarbij is de meting van de verandering meestal eenmalig en achteraf, en 
wordt uitgegaan van een oorzaak - gevolg relatie en veronachtzaamt men 
de interactie-effecten tussen techniek, arbeid en organisatie. Bovendien is 
men in deze studies nogal gericht op het werkplekniveau (micro-perspec­
tief) en is het incorporeren van de invloed van de economische omgeving 
en de arbeidsmarkt (macro-perspectief) een moeizame aangelegenheid 
(Blauwhof en Leydesdorff, 1986). 
Met andere woorden: de bestudering van de technische en arbeidsor-
ganisatorische veranderingen kan op verschillende niveaus plaats vinden 
en betrekking hebben op verschillende thema's. Wat de niveaus betreft 
wordt veelal onderscheid gemaakt tussen micro, meso en macro (Fruytier et 
al. 1983: 3 e.V., Mok, 1990: 156) 
a) Op het micro niveau van de individuele werkplek zal de aandacht 
vooral gericht zijn op kenmerken van de arbeidsplek en van de perso­
nen op die arbeidsplaats. 
b) Op het meso niveau van het bedrijf is de aandacht niet alleen gericht op 
de arbeidsplaatsen maar ook op de organisatorische en technische 
processen in het bedrijf; In dit geval spreken we bijvoorbeeld over de 
bestudering van een arbeidssysteem; 
c) Op het macro niveau van de maatschappij worden relaties geanaly­
seerd tegen de achtergrond van de maatschappelijke arbeidsverdeling 
en arbeidsverhoudingen. Daarbij gaat het bijvoorbeeld om ontwikkelin­
gen in de opleidings- en kwalificatiestructuur en de consequenties voor 
de maatschappelijke arbeidsverdeling. 
Afgezien van het feit dat de afbakening van de niveaus nogal arbitrair is, 
gaat het bij de onderzoeken naar genoemd thema veelal om het vertrekpunt 
van waaruit de impact van technologie op organisatie en arbeid wordt 
beschouwd. In veel onderzoek uit de marxistische hoek bijvoorbeeld 
beschouwt men de relaties van technologie met, of de impact van techno-
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logie op, organisatie en arbeid vanuit een macro-perspectief (Braverman, 
1974; Wood, 1982; Noble, 1984; Greenbaum, 1979). Andere onderzoekers 
trachten vanuit het micro-perspectief veranderingen door technologie te 
vertalen naar structurele veranderingen op macro-niveau. Dat geldt bij-
voorbeeld voor de onderzoeken van (en naar aanleiding van het werk van) 
Blauner (1964): sociology of automation, en voor de (vroege) sociotechni-
sche systeemtheorie (Trist and Bamforth, 1951; Rice, 1958). Beide laatste 
onderzoekbenaderingen bestaan veelal uit studies waarbij gekeken wordt 
naar de effecten (meestal in negatieve zin) van nieuwe technologie op taak 
en organisatie in bepaalde industriële produktievormen. 
Het onderscheid naar niveau is derhalve analytisch en praktisch te 
maken, maar beter is het om deze te beschouwen als complementair bij de 
beschrijving en verklaring van verschijnselen. In het vervolg van de ge-
noemde onderzoekstradities worden dan ook pogingen ondernomen om 
het macro- en micro-perspectief meer met elkaar te verbinden. Dat leidt tot 
de conclusie dat, theoretisch beschouwd bij de analyse van de relaties 
tussen technologie, organisatie en arbeid tegelijkertijd rekening zal moeten 
worden gehouden met micro- en meso/macro-factoren. Met andere woor-
den de handelingen van mensen worden inderdaad beperkt door macro-
factoren waarop zij weinig invloed kunnen uitoefenen, maar tegelijkertijd 
wordt de macro sociale structuur ge(re)produceerd door voortdurende actie 
en interactie van die mensen op micro-niveau (vgl. Giddens, 1979,1984). 
Het is echter niet zo dat in het onderhavige onderzoek een dergelijke 
veelomvattende integratie in het empirische vlak nagestreefd wordt. De 
interactie van micro- en meso/macro-factoren is niet alleen complex maar 
betekent ook dat een aanzienlijk tijdsinterval in beschouwing moet worden 
genomen.3 
In deze studie wordt de aandacht gericht op de dynamiek van techno-
logie, organisatie en arbeid op micro-niveau, rekening houdend met de 
'external constraints'. Dit gebeurt vanuit het perspectief van sociale con-
structie van arrangementen met een bijzondere aandacht voor het handelen 
van de ondernemer/manager. 
Wat betreft het onderscheid naar de aard van de verschijnselen waarover 
men uitspraken wil doen en de mate van generaliseerbaarheid die nage-
streefd moet worden, maakt Sorge (1989) onderscheid tussen: 
a) het maken van exacte beschrijvingen van kwalificatie en belasting in een 
arbeidssituatie gerelateerd aan specifieke nieuwe technieken, bijvoor-
beeld een functieanalyse in het geval van herontwerp; 
Overigens ontbreekt het onderzoekers vaak aan adequate technieken om de 
invloeden tussen de verschillende niveaus te traceren. Dit onderzoek heeft ook niet 
als doel daarvoor een oplossing te bieden. 
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b) het indiceren van langere termijn tendensen die de ontwikkeling van de 
arbeid van mensen in algemene zin aangeeft. Een voorbeeld is de vaak 
genoemde tendens van concreet uitvoerend arbeid naar monitoring en 
diagnose, waarbij menselijke arbeid meer te maken krijgt met logische 
abstracties en diagnose, en met monitoring van processen (wachtar-
beid), en een vermindering van direct menselijk ingrijpen in processen. 
Een voorbeeld is ook de verschuiving van machinegebondenheid naar 
procesgebondenheid van het werk. 
c) Tenslotte kan ook aandacht besteed worden aan contingentie van veran-
deringen in de arbeidssituatie in een bepaald tijdsbestek. Uitspraken hebben 
hier een beperkte mate van generaliseerbaarheid, maar beperken zich 
niet tot veranderingen in de arbeid van incidentele aard, afhankelijk 
van specifieke technieken. Het streven is hierbij ook niet gericht op het 
aangeven van algemene trends. Bij deze analyse gaat het om verschijn-
selen als taakverschuivingen in termen van integratie, polarisatie, 
segmentatie voor groepen van functies in een bepaald tijdsbestek. 
Dit onderscheid naar thema is relevant omdat het de terreinen van onder-
zoek vooral ook qua methodiek en aanpak van onderzoek afbakent. Het 
onderhavige onderzoek sluit aan bij de laatste onderscheiding (c) van 
Sorge. 
Terug naar de probleemstelling: het gaat er in deze studie om inzicht te 
verkrijgen in het organiseren van de arbeid en vaardigheden bij auto-
matisering in het midden- en kleinbedrijf. In hoeverre is daarbij sprake van 
beleidsmatige reflectie op het eigen handelen van de ondernemer? Of 
anders gezegd: hanteert hij een strategie, legt hij specifieke relaties, hanteert 
hij specifieke interpretatieschema's, welke invloed hebben interne en 
externe constraints hierop, etc? De verschillende stromingen en theoretische 
benaderingen, die hierna besproken worden, worden beschouwd als 
conceptuele kaders waarin de verschillende vormen van organiseren door 
de ondernemer als het ware ondergebracht kunnen worden en waarmee 
mogelijkheden geboden worden specifieke hypothesen ten aanzien van het 
strategisch arbeidsbeleid te formuleren. 
2.4 Specifieke theoretische benaderingen 
2.4.1 Contingentie benadering 
Technologie, structuur en controle 
De contingentiebenadering van technologie, organisatie en arbeid tracht 
algemene wetmatigheden (generalisaties) te formuleren, die betrekking 
hebben op formele structuren die te relateren zijn aan of het beste passen 
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bij verschillende technologieën (Lawrence and Lorsch, 1967). Technologie 
wordt daarbij vaak tamelijk breed gedefinieerd dat wil zeggen: technologie 
wordt in de diverse onderzoeken meer of minder gelijk gesteld aan het 
modale produktiesysteem van een organisatie (Gerwin, 1981; Fry, 1982). 
Hierna wordt wat meer uitgebreid ingegaan op het onderzoek van 
Woodward, om reden dat haar onderzoek een beeld geeft van het contin-
gentiedenken. Vele auteurs met betrekking tot technologie, organisatie en 
arbeid binnen deze benadering hebben haar kernbegrippen nader bekriti-
seerd, verfijnd of aangevuld. 
Joan Woodward (1958) is een van de belangrijke klassieke onderzoekers 
die technologische veranderingen hebben geanalyseerd binnen de contin-
gentiebenadering. Technologie wordt door haar gezien als een onafhanke-
lijke verklarende variabele, als de belangrijkste contingentie voor organisa-
tiestructuur en -gedrag. De bijdrage van Woodward is gebaseerd op 
empirisch onderzoek (1965, 1970, 1980). Gegeven de technologie zal 
management een bepaalde vorm van organisatie moeten adopteren 
teneinde succesvol te kunnen zijn. Dat wil zeggen, technologie bepaalt 
direct zaken als de span of control, de mate van centralisatie en de mate 
van formalisering van regels en procedures. Het technologiebegrip wordt 
door haar gedifferentieerd naar complexiteit, waarvoor seriegrootte de 
belangrijkste indicator is. 
Woodward ontwikkelde een model van relaties tussen geavanceerde 
automatiseringsvormen en de organisatiestructuur. Zij stelt dat geavan-
ceerde produktietechnieken effectief kunnen worden toegepast door een 
specifiek systeem van managementcontrole, dat op zichzelf weer implica-
ties heeft voor de inhoud van het werk en voor de relaties tussen manage-
ment en werknemers. Kort gezegd stelt zij dat geavanceerde technologi-
sche verandering zou leiden tot 'mechanische' en geïntegreerde vormen 
van managementcontrole die ingebed zijn in de technologie zelf. Dit zou 
ertoe leiden dat management niet meer directe en persoonlijke supervisie 
hoeft uit te oefenen, maar dat de machines die controletaak overnemen. 
Hoe kwam Woodward tot die conclusie? 
Zoals gesteld wordt technologie door Woodward breed gedefinieerd en 
wel als het 'production system' binnen de organisatie. Dit bestaat uit de 
machines en uitrusting (equipment) en uit de vooronderstellingen, doel-
einden en beleid die ten grondslag liggen aan het produktieproces. De 
laatste bepalen bijvoorbeeld of een organisatie massaprodukten of enkel-
stuks produceert. Op basis van haar empirisch onderzoek komt zij tot elf 
typen van produktiesystemen, die gegroepeerd kunnen worden in drie 
hoofdcategorieën: 'unit and small batch', 'large batch and mass producti-
on', en 'automated continuous-process production' (Woodward, 1958: 14). 
De eerste categorie vertegenwoordigt de minst complexe technologie en de 
laatste de meest complexe. 
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In haar latere werk (1973) ontwikkelt zij nog een andere typologie geba-
seerd op beheersingsvormen. Onder organisatie verstond zij het manage-
ment-controlesysteem binnen de onderneming. Dit systeem biedt een 
kader voor de bepaling van doeleinden, de opeenvolging van activiteiten 
om deze doeleinden te bereiken, de feitelijke uitvoering van de plannen, 
de vaststelling van de resultaten, en het nemen van corrigerende maatre-
gelen. 
Op basis van de empirische studies kon zij een typologie van controle-
systemen maken, gebaseerd op de mate waarin controle werd uitgeoefend 
op een persoonlijke of onpersoonlijke (mechanische) wijze, en op de mate 
waarin controlesystemen met elkaar waren geïntegreerd of gefragmenteerd 
binnen de organisatie. Dit leidt tot vier ideaaltypische controlesystemen. 
Aan de ene zijde van de schaal is sprake van geïntegreerde persoonlijke 
controlesystemen, vaak naar voren komend bij het type van de individuele 
eigenaar-manager. In het midden van de schaal komen de gefragmen-
teerde controlesystemen voor, waarbij standaarden worden vastgesteld 
door verschillende onafhankelijke afdelingen binnen de organisatie. Aan 
de andere zijde van de schaal bevinden zich de geïntegreerde onpersoon-
lijke controlesystemen, waarbij gedrag gecontroleerd wordt door admini-
stratieve procedures of technische voorschriften verbonden met het 
produktiesysteem. 
Kort samengevat: Woodward's werk geeft aan dat er een sterke relatie 
is tussen het type produktiesysteem (technologie), een bepaald manage-
ment controlesysteem en commercieel succes. Bedrijven met een unit- of 
small-batch produktiesysteem waren eerder succesvol als een geïntegreerd 
persoonlijk controlesysteem werd toegepast, terwijl bedrijven met large-
batch- of mass-produkbesysteem succesvol waren bij gefragmenteerde 
controlesystemen van persoonlijke of onpersoonlijke aard. Tenslotte, 
succesvolle bedrijven die uitgerust waren met geavanceerde process-pro-
duktiesystemen bleken vooral geïntegreerde onpersoonlijke controlesyste-
men ontwikkeld te hebben. Woodward's conclusie is dan ook: 'there is a 
particular form of organisation most appropriate to each technical situati-
on' (Woodward, 1980: 72). 
Volgens Woodward zou technologische verandering naar sterk geau-
tomatiseerde produktiesystemen ertoe leiden dat organisaties hun con-
trolesysteem steeds meer zullen ontwikkelen volgens het type van geïnte-
greerd/onpersoonlijk. Woodward stelt dat bij geautomatiseerde produktie-
systemen de kemoperaties van transformatie van grondstof en materialen 
in de technologie zelf zijn opgenomen. De taken van de mensen hebben 
daarom steeds meer betrekking op het monitoren van de uitvoering van 
het proces, dat wil zeggen: het systeem zo goed mogelijk met zo volledig 
mogelijke capaciteit in gang houden. Dit werk vereist operators die 
werken in kleine teams, in tegenstelling tot de situatie bij minder geavan-
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ceerde produktíesystemen waar werk meer opgesplitst is. Bovendien 
vereisen geïntegreerde controlesystemen een goed en uitgekristalliseerd 
evenwicht tussen verschillende managementdoeleinden op voorhand, dat 
wil zeggen, voordat het systeem is geïnstalleerd. Met andere woorden, er 
moet overeenstemming zijn over het kader voor de bepaling van doelein-
den, de opeenvolging van activiteiten om deze doeleinden te bereiken, de 
feitelijke uitvoering van de plannen, de vaststelling van de resultaten, en 
de eventueel te nemen corrigerende maatregelen, opdat dit in het systeem 
gebracht kan worden. Kortom, het vereist een planmatig ontwerp geba-
seerd op een planmatige strategie. 
Bij gefragmenteerde controlesystemen, verbonden met minder geavan-
ceerde produktíesystemen, wordt controle uitgeoefend door verschillende 
afdelingen. Dit leidt vaak tot tegengestelde eisen aan de werkers, bijvoor-
beeld de eis van verbetering van zowel de kwantiteit als de kwaliteit van 
de produktie, en dientengevolge tot een belasting voor de werkers. Bij 
geavanceerde produktie-systemen is deze druk afwezig, dat wil zeggen 
vervangen door de parameters van het produktiesysteem waarbinnen het 
team autonoom kan werken. 
Bij geavanceerde produktíesystemen zijn de mechanismen voor mana-
gementcontrole onpersoonlijk. Woodward stelt dat de afwezigheid van 
directe supervisie betekent dat het daardoor voor managers mogelijk 
wordt meer tijd te besteden aan de ontwikkeling van meer 'human 
relations' op de werkplek. Dit zou betekenen dat de rol van de supervisor 
verandert, van traditionele controleur naar een technische ondersteuner en 
coördinator4. 
Samenvattend verklaart Woodward deze ontwikkeling in termen van de 
technologische en commerciële vereisten die gepaard gaan met de toepas-
sing van geavanceerde produktíesystemen. Teneinde succesvol te kunnen 
zijn moeten managers de organisatiestructuur en het controlesysteem 
aanpassen. Van alle contingente factoren die de organisatiestructuur en 
het -gedrag bepalen is de onafhankelijke invloed van het produktiesys-
teem (technologie) de belangrijkste. Daarmee wordt het beeld van deze 
benadering eerder mechanistisch dan organisch. Het beeld van de machine 
is evenwel niet geheel van toepassing. Eerder is sprake van een organisa-
tie als een boom die groeit, waarbij de voeding en de natuurlijke omge-
ving het groeiproces bepaalt. 
Een belangrijk gevolg van geïntegreerde/onpersoonlijke controlesystemen 
zou kunnen zijn dat vormen van werk met meer autonomie voor teams tot 
ontwikkeling kunnen komen, dat de traditionele rol van de chef verandert en dat 
mede daardoor een vermindering van de kansen op conflicten tussen management 
en werkers optreedt Dit zou kansen bieden om nieuwe benaderingen ten aanzien 
van de vormgeving van de arbeidsverhoudingen te ontwikkelen (Galhe, 1978) 
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Verfijning 
Met deze relatief uitgebreide weergave van het werk van Woodward 
worden tevens de kernpunten van het onderzoek naar de impact van 
technologische veranderingen met een revisionistisch uitgangspunt 
geïllustreerd. Mede op basis van dit werk zijn onderscheidingen als 
mechanisch en organisch gemeengoed geworden en is verfijning in 
onderzoek opgetreden op verschillende niveaus, te weten: (op werkplekni-
veau) hoe beïnvloedt technologie de vaardigheden (skills) en autonomie 
van werkenden, en (op organisatieniveau) welke veranderingen treden op 
in de machts- en gezagsrelaties (controlesysteem). Binnen de contingentie-
benadering hebben verschillende auteurs het brede technologiebegrip 
nader verfijnd (Thompson, 1967: indeling naar 'interdependence' van 
activiteiten; Perrow, 1973: indeling naar routine - non-routine, naar 
'uncertainty' en 'analyzability' (programmeerbaarheid)). Andere auteurs 
hebben meer contingente factoren in de analyse betrokken (Aston studies: 
Pugh et al., 1969) die onder andere het belang van bedrijfsgrootte bena-
drukken5. Tevens treden strategische concepten steeds meer op de voor-
grond en worden organisaties nader getypeerd door onder andere formali-
satie, centralisatie en functionele specialisatie (zie o.a. Mintzberg, 1979) en 
vindt een meer expliciete conceptuele scheiding plaats tussen technologie, 
structuur en arbeid6. Met andere woorden het beeld van de organisatie 
wordt meer organisch door benadrukking van contextuele variatie met een 
'bijpassende' variërende organisatie. 
Techniek, arbeid en contingency 
Meer dan de genoemde auteurs hebben Form et al. (1988: 311 e.v.) de 
contingentiebenadering toegespitst op autonomie, vaardigheden en 
arbeidsverhoudingen. Zij beschouwen de contingentiebenadering als een 
nuttig conceptueel kader en als een researchagenda waarin 'a disparate set 
of ideas and research findings do not easily 'fit' the pessimistic, optimistic, 
or mixed effects scenarios.' Zij stellen dat, ten opzichte van de simpele 
technologie-effect benadering 'the contingency approach demands specifi-
cation of the factors that create divergent workplace outcomes.' Met 
andere woorden het zet ons op het spoor van (interne en externe) contex-
tuele variabelen en op variatie in de uitkomsten op werkplekniveau. 
Overigens worden in de meeste onderzoeken bedrijven onderzocht en met 
elkaar vergeleken met een omvang van tenminste 200 werknemers. Zie ook Fry 
(1982) voor een samenvatting. 
6
 Zie ook Willenborg, 1987; Krabbendam, 1988; Boer, 1990, die deze traditie 
van onderzoek naar nieuwe technologie en (effectieve) organisatiestructuur in 
Nederland voortzetten en nader vormgeven. 
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2.4.2 Bespreking van de contingentiebenadering 
Een eerste kritiek op Woodward en andere exponenten van de contingen-
tiebenadering heeft betrekking op het primaat dat zij toekennen aan de 
technologie. Deze critici benadrukken het belang van andere contingente 
variabelen (Pugh, et al, 1969). Zo kan gewezen worden op het belang van 
de bedrijfsgrootte die, zo niet determinerend, dan wel een belangrijke 
interveniërende variabele is in de relatie technologie - organisatiestructuur. 
Tevens kan gewezen worden op de kritiek op de positieve relatie 
tussen complexiteit en seriegrootte (Woodward), en tussen complexiteit en 
bedrijfsgrootte (zoals Mintzberg (1979) aangeeft). Simpel gesteld: naarma-
te het bedrijf groeit, is - zo wordt verondersteld - sprake van een meer 
complexe structuur die coördinatie-mechanismen noodzakelijk maakt. De 
relatie tussen complexiteit en grootte is echter minder eenduidig. Volgens 
de kritiek is deze relatie eigenlijk alleen maar geldig bij de aanwezigheid 
van een reeds gegroeide structuur. Bij het ontbreken daarvan in het geval 
van kleine, innoverende ondernemingen zullen de operaties in kleine 
bedrijven complex zijn en de complexiteit van de noodzakelijke organisa-
torische oplossingen zullen zo mogelijk vergelijkbaar zijn met grote 
complexe organisaties (Brytting, 1987; 1990: 6). 
In het hierna volgende wordt niet uitgebreid ingegaan op specifieke 
variabelen om de typologieën binnen de contingentiebenadering te 
kritiseren en te verfijnen(zie Schoonhoven, 1981). De aandacht is gericht 
op wat wel het technologisch determinisme van Woodward wordt ge-
noemd. De benadering lijkt immers aan te sturen op het relatieve determi-
nisme van de technologie. Dit idee is ook impliciet of expliciet aanwezig 
bij menig auteur die pogingen doet om de 'social impact' van nieuwe 
technologieën in algemene termen te vangen (o.a. Perrow, 1967). De hier 
weergegeven kritiek heeft dan ook niet alleen betrekking op Woodward's idee-
en - die overigens zelf, zoals anderen, een multivariate verklaring7 voor-
staat - , maar ook op wat aangeduid kan worden als de 'technological 
implications' approach (zie ook Wilkinson, 1982). 
7
 Natuurlijk worden binnen de contingentie benadering monocausale onder-
zoekontwerpen vervangen door multivariate analyse. Met andere woorden, de 
toegepaste technologie wordt samen met andere contingente factoren als voldoen-
de verklaring van de structuurverschillen aangemerkt. Deze verbreding doet echter 
geen afbreuk aan de kritiek dat contingente factoren in de benadering gezien 
worden als determinerend, een multivanaat determinisme (Crozier en Friedberg 
1979: 87; zie ook Wood 1979). 
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Sociale fundering en keuze 
De belangrijkste kritiek op het technologisch determinisme komt van 
buiten de contingentiebenadering (Wilkinson 1982; Silverman 1970; Davis 
and Taylor 1979; Buchanan and Boddy 1983). Het gaat daarbij vooral om 
de uitgangspunten en om methodische kwesties. 
Wat de uitgangspunten betreft is een eerste kritiekpunt dat de technolo-
gisch deterministische verklaring een ontkenning inhoudt van de sociale 
context en van processen achter de introductie en toepassing van technolo-
gie (Schreyögg, 1980, Wilkinson, 1982)8. 
Een tweede kritiekpunt is dat onvoldoende belang wordt gehecht aan 
de keuzemogelijkheid die het management bezit aangaande beslissingen 
over de introductie en het gebruik van technologie. De ontkenning van 
keuzemogelijkheden van het management inzake de introductie van 
nieuwe technologie, houdt in dat de contingentiebenadering managers 
duwt in de rol van 'boodschappenjongen' voor het technologische en 
commerciële systeem, dat eist dat zij handelen volgens de inherente logica 
van die systemen. Met andere woorden, de keuze van managers, en de 
waarden en ideeën die daaraan ten grondslag kunnen liggen, worden niet 
gezien als creatief handelen, maar uitsluitend als handelen in overeen-
stemming met technologische en commerciële vereisten: een instrumentele 
en structuurtheoretische verklaring. 
Het intentionele handelen staat ook bij Schreyögg (1980) centraal in zijn 
kritiek op de benadering. Hij baseert zich op het constructivisme als hij 
stelt dat relatief stabiele 'Sinn'-structuren (in casu organisatiestructuren) op 
zichzelf onderwerp kunnen zijn van het handelen van sociale actoren 
waardoor deze voor het oog relatieve stabiele relaties weer kunnen 
veranderen. 
Een derde kritiek op de contingentiebenadering is dat zij een model van 
arbeidsrelaties vooronderstelt dat wordt gekarakteriseerd door een consen-
sus van belangen tussen management en werkers; de benadering depoli-
tiseert als het ware de kwesties die door technologische verandering aan 
de orde komen. Het probleem is niet zozeer dat er geen overeenstemming 
van belangen zou zijn bij de introductie van nieuwe technologie, maar dat 
de mate van consensus gering kan zijn of sterk geconditioneerd is. Het is 
beter vragen te stellen als: 'Waarom neemt de verandering deze 
Op grond van het eerste kritiekpunt stelt onder andere Wilkinson (1982) dat 
technologie het produkt is van sociale keuzen en politieke processen die vorm en 
richting geven aan de technologische innovatie. In de bekritiseerde benadering 
wordt technologie geïnterpreteerd als een gegeven waarbij bedrijven, om concurre-
rend te zijn, zich moeten aanpassen en de consequenties ervan aanvaarden. De 
context waarin technische verandering optreedt wordt slechts in zoverre als 
belangrijk beschouwd dat deze de veranderingen beperken. 
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vorm aan? Welke groepen initiëren de verandering? Wie heeft er het 
meeste profijt van?' 
Abstracte terminologie 
De methodische kritiek op de contingentiebenadering heeft onder andere 
betrekking op de volgende punten (Sydow, 1985; vgl. Schoonhoven, 1981): 
- de onderzoeken aggregeren verschillende technologieën in een organi-
satie tot één concept; 
- verschillende organisatietypen worden onvoldoende onderscheiden; 
- de te onderzoeken eenheden (individu, subsysteem, etc.) zijn niet exact 
gedefinieerd; 
- verschillende overlappende opera tionalisaties worden toegepast. 
Het onderzoek binnen de contingentiebenadering op het terrein van de 
technologische impact op organisatie en arbeid staat voor een methodolo-
gisch dilemma. Enerzijds heeft zij te maken met een techniekbegrip dat 
voornamelijk gedefinieerd wordt in hardware- of apparatuurtermen en 
daardoor organisatie-theoretisch irrelevant dreigt te worden. Anderzijds 
bestaat het gevaar dat structuuraspecten en/of andere situationele factoren 
in het techniekbegrip worden opgenomen via het opnemen van techno-
logische kennis of zelfs van controle-structuren in de definitie. Sorge 
(1987) zegt over deze ontwikkeling: 'The development of concepts has 
thus moved to take apart, or lose sight of, the precise notion of technology 
itself. The standard organisational literature about technology has thereby 
become paradoxically untechnical.' 
Met name bij modeme kantoorautomatisering komt dit dilemma wel 
heel sterk naar voren, omdat daar via software oorspronkelijk organisato-
rische aspecten onder de techniek worden gebracht. Empirisch onderzoek 
naar de invloed van technologie op taak- en organisatiestructuur volgens 
een causale relatie lijkt in dat verband methodisch bijzonder moeilijk. 
Samenvattend, kenmerkend voor de contingentiebenadering is het gebruik 
van abstracte begrippen ter aanduiding van complexe empirische objecten 
en subjecten. Complexe organisaties worden getypeerd en daarna met 
elkaar vergeleken teneinde mogelijke relaties tussen contextuele variabelen 
en structurele variabelen te ontdekken. Dit macro-/meso-perspectief heeft 
zeker waarde en leidt tot uitdagende hypothesen. Het gebruik van brede 
concepten impliceert het gevaar van dubbelzinnige betekenis, terwijl de 
optiek in het onderhavige onderzoek het noodzakelijk maakt de termen zo 
concreet mogelijk te definiëren. Dat betekent dat de gehanteerde variabe-
len in de contingentiebenadering qua betekenis naar (culturele) context 
kunnen variëren. Dat betekent tevens dat interpretatie noodzakelijk is, 
waarbij de betekenis herleid wordt tot handelingen en definities van 
situaties van actoren en tot sociale relaties (zie Maurice et al., 1986: 224). 
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Voor dit onderzoek kan genoteerd worden dat ondernemers bij het 
organiseren van werk en vaardigheden te maken hebben met een context 
die hen beperkingen oplegt wat betreft de keuzemogelijkheden. De 
onderzoeken in de contingentie benadering benoemen de structurele 
variabelen van die context (zie vooral Form et al.(1988) voor een samen-
vatting van de relevante variabelen). Van belang is hoe deze context door 
de ondernemer/manager geïnterpreteerd wordt. Van belang is tevens een 
meer expliciete en nauwkeurige afbakening van het technologie- of 
techniekbegrip, waarbij zo mogelijk contaminaties met organisatie en 
arbeid verhelderd worden. 
Tot op zekere hoogte biedt de contingentiebenadering inzicht in de 
mate van 'organizational choice' op basis van aanpassing aan de contextu-
ele variatie. Daarmee verheldert de benadering de keuze tussen strikt 
voluntaristische en totaal-deterministische verklaringen. Echter het is een 
benadering waarbij de uitspraken betrekking hebben op 'organizational 
choice' op afstand. Dat wil zeggen: er wordt een, wat wij hier willen 
noemen, systeem contingentie paradigma gehanteerd waarbij de brug, dat wil 
zeggen: de wijze waarop de externe contextuele variatie en interne variatie 
op elkaar afgestemd worden, meestal impliciet wordt behandeld. Dit blijft 
uiteraard een kwestie van perspectief: beschouwt men het management-
handelen of beschouwt men - zoals de contingentie-auteurs - het gedrag 
van gehele organisaties. De contingentiebenadering levert 'contextual 
knowledge' waarbij bijvoorbeeld kleine bedrijven getypeerd worden naar 
structuurkenmerken, zoals geringere arbeidsverdeling, minder geformali-
seerde informatiesystemen, etc. 
In het onderhavige onderzoek zal het managementperspectief meer 
nadrukkelijk in de analyse betrokken worden. Dat wil zeggen: we zoeken 
naar fenomenologische kennis, waarbij getracht wordt inzicht te verkrijgen 
in organiseerprocessen als individuele verschijnselen. Het onderzoek is 
gericht op het beschrijven en bediscussiëren van processen in individuele 
kleinere bedrijven en zoekt niet naar een verklaring van organisatiepatro-
nen in (deel)populaties van kleinere bedrijven (vgl. Brytting, 1991: 8). 
2.4.3 Arbeidsprocesbenadering 
In contrast met het werk van onder andere Woodward probeert de 
arbeidsprocesbenadering de sociale en economische belangen te achterha-
len, die ten grondslag liggen aan technologische veranderingen. Dit leidt 
tot geheel andere conclusies ten aanzien van de effecten van nieuwe 
technologie. De arbeidsprocesbenadering heeft zijn oorsprong in het werk 
van Karl Marx, maar de start van deze benadering wordt algemeen gelegd 
bij de publicatie van Harry Braverman : 'Labor and Monopoly Capital' 
(1974). Braverman bekritiseerde de technologisch deterministische assump-
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He. Hij schetste een model van de evolutie van de moderne onderneming, 
waarbij het kapitalistische streven naar verhoging van de winsten en de 
aandacht van het management voor vergrote controle over het werk, de 
drijvende krachten achter technologische veranderingen zijn. Zijn conclu-
sies weerspreken de visie dat automatisering onvermijdelijk zou leiden tot 
verhoging van de benodigde vaardigheden en autonomie in het werk. 
Braverman stelde dat automatisering door het management wordt geïntro-
duceerd met de intentie de arbeidsinhoud te degraderen (deskilling), 
teneinde de controle van het management over het arbeidsproces te 
vergroten, in casu: autonomiedestnictie. 
Braverman's kijk op het probleem van managementcontrole is direct 
tegengesteld aan die van Woodward. Woodward zag het probleem van 
management in termen van hoe kan een controlesysteem ontwikkeld 
worden dat het beste past bij het type technologie. Zij veronderstelde 
daarbij gemeenschappelijkheid van belangen Charmonie' van systeem). 
Braverman gaat ervan uit dat managementcontrolesystemen een van de 
aspecten van het bredere klasseconflict tussen kapitaal en arbeid weerge-
ven, en dat de introductie van automatisering en controlesystemen 
onderdeel is van een algemeen streven van management de controle over 
het arbeidsproces bij de arbeidskrachten weg te halen (conflict- of actor-
denken).9 
Het meest uitgesproken komt dit tot uitdrukking in de theorie en de 
praktijk van 'scientific management' gebaseerd op de ideeën van Frederic 
Winslow Taylor. Taylorisme houdt in de volledige scheiding van concep-
tie: de mentale arbeid van planning en besluitvorming, en van uitvoering: 
het uitoefenen van handarbeid, ten behoeve van industriële efficiency. 
In het begin was het tot stand brengen van deze rigide arbeidsverdeling 
gebaseerd op organisationele en disciplinaire mechanismen. Echter in de 
loop van de twintigste eeuw verschafte automatisering het management 
Voor Braverman (1974: 56 e.V.) begint de werkgelegenheidsverhouding op 
het moment waarop de werkgever arbeidskracht van de werknemer op de 
arbeidsmarkt koopt. [Braverman spreekt over employment agreement. In de 
arbeidsprocesbenadering heeft 'employment relationship' een bijzondere aandacht 
gekregen.] Bij het opmaken van het contract hebben werknemer en werkgever 
alleen overeenstemming bereikt over de voorwaarden van de werkgelegenheids-
verhouding. Details als welk werk gedaan wordt, wanneer dat gedaan moet 
worden en hoe het gedaan wordt, moeten elke dag op de werkplek opgelost 
worden. Braverman ontkent niet dat een belangrijk element van management is het 
reduceren van onzekerheden in de externe commerciële omgeving door verkoop-
verbetering, marketing etc. maar stelt dat 'the essential function of management in 
industrial capitalism' is 'control over the labour process' (1974: 63). 
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een effectiever middel om het arbeidsproces te controleren. Voor Braver-
man maakt technologische verandering, naast verbetering in produktieve 
efficiency, ook het in toenemende mate wegnemen van de controle 
functies bij de werknemers mogelijk. Bovendien zal de werker zoveel als 
mogelijk is ondergebracht worden in een model van de onderneming dat 
door het management op indirecte wijze, buiten het directe proces, wordt 
gecontroleerd10. 
Samenvattend is Braverman's visie gebaseerd op een model van 
technologische veranderingen, dat direct afgeleid wordt van het manage-
mentstreven naar controle over het arbeidsproces. In deze analyse heeft 
technologie geen gevolgen anders dan bedoeld door het management, in 
overeenstemming met de logica van de historische ontwikkeling van het 
kapitalisme. Dit wil zeggen er is een structurele verklaring voor het 
handelen van het management. 
2.4.4 Bespreking van de arbeidsprocesbenadering 
In algemene zin zijn er twee soorten kritiek op Braverman's analyse naar 
voren gekomen. Ten eerste is er een groep auteurs die sympathiseren met 
Bra verman, maar ze wijzen erop dat de analyse van Bra verman nogal abs-
tract is en dat nadere verfijning nodig is (zie onder andere Friedman, 1977; 
Burawoy, 1979; Edwards, 1979; Thompson, 1983). Een tweede groep neemt 
een meer kritisch standpunt in en accepteert niet het verklarende kader 
van Braverman, alhoewel zij de waarde van de verkregen inzichten inzien 
(zie onder andere Littler, 1982; Wood, 1982; Knights, Willmott and Collin-
son, 1985). Op deze plaats wordt niet uitgebreid ingegaan op alle kritiek 
maar wordt het betoog toegespitst op de kritiek betrekking hebbend op 
technologische veranderingen en het organiseren van de arbeid. 
Een belangrijke kritiek heeft betrekking op Braverman's concept van 
management en managementstrategie. Dit concept is gebaseerd op de 
vooronderstelling dat op grond van de vereisten van kapitaalaccumulatie 
management genoodzaakt is controle over het arbeidsproces te krijgen en 
dat één bepaalde strategie van organiseren, het Taylorisme, hiervoor ge-
Benadrukt moet worden dat Braverman de degradatie van banen niet ziet 
als een onvermijdelijk gevolg van technologie zelf. De degradatie is een produkt 
van de behoefte aan controle over het arbeidsproces, teneinde de winst te Kunnen 
verhogen. In een ander maatschappelijk systeem zou geavanceerde technologie 
mogelijkheden bieden om tot andere vormen van baanontwerp en arbeidsor-
f amsatie te komen. Dit zou ondermeer inhouden het formeren van werkgroepen, ie de technologie sturen en onderhouden, en taakroulatie. In deze situatie zouden 
werkers weer autonomie en controle krijgen over het arbeidsproces. Braverman 
stelt dat een dergelijke organisatie van het werk niet in het belang van manage-
ment is en daarom ook niet tot stand zal komen zonder een belangrijke politieke, 
economische en sociale omwenteling. 
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schikt is. Friedman (1977) stelt dat er nog ander strategieën zijn om con-
trole te krijgen over het arbeidsproces, en dat die niet noodzakelijkerwijs 
hoeven te leiden tot vermindering van autonomie en verlaging van het 
vaardigheidsniveau van banen. Naast een Tayloristische strategie van 
'direct control', die geschikt kan zijn voor laag- en ongekwalificeerde en 
marginale werkers, kan een strategie van 'responsible autonomy' gehan-
teerd worden. Deze 'responsible au tonom/ waarbij een zekere mate van 
autonomie aan werkers wordt gegund, teneinde hun betrokkenheid bij 
managementdoeleinden te garanderen, is van toepassing bij gekwalificeer-
de 'core' werkers die strategische posities in het produktieproces innemen. 
Friedman geeft aan dat management kan kiezen tussen de strategieën, 
afhankelijk van de aard van het produkt en van arbeidsmarktcondities.11 
Andere auteurs bekritiseren op meer fundamentele wijze de opvatting 
dat managementcontrole over het arbeidsproces de drijvende kracht van 
managementdenken is. De arbeidsprocesbenadering ziet management van 
de arbeid als direct voortvloeiend uit de algemene bedrijfsstrategie. 
Management wordt beschouwd als een 'doorgeefluik' dat de behoefte aan 
en noodzaak van winst omzet in een strategie van controle van arbeid. Dit 
is vergelijkbaar met de "boodschappenjongen' in de contingencybenade-
ring. Er wordt onvoldoende rekening gehouden met functionele conflicten 
op grond van de arbeidsverdeling binnen het management en met het 
bestaan van politieke fracties.12 
Een volgend kritiekpunt op Braverman's analyse heeft betrekking op de 
visie dat de werkgelegenheidsverhouding op alle punten conflicterend is. 
Dit leidt tot de conclusie dat arbeid altijd door management gecontro-
11
 Een variant op deze positie in het debat geeft Thompson (1983: 118). 
Deskilling is de trend, zo stelt hij. Hij benadrukt echter het belang van verschei-
denheid en constraints bij de pogingen van het management om de arbeid te 
dekwalificeren. Hij wijst op de verschillende vormen die de toepassing van nieuwe 
technologie kan aannemen en suggereert dat de mate waarin technologie door 
management kan worden gebruikt voor dekwalificatie beperkt zal worden door de 
situatie op de produkt- en arbeidsmarkt, en de sterkte van de vakbondsorganisatie. 
Hij verwerpt de alternatieve strategie van 'responsible autonomy'. Hij vindt 
dergelijke pogingen van taakverrijking eerder een uitdrukking van een controle-
strategie die aangeeft dat dergelijke banen reeds eerder gedekwalificeerd werden 
(zie ook Fruytier en Ten Have, 1989). 
Een belangrijke kritiek op Braverman's benadering die hier niet verder 
uitgewerkt wordt betreft de geringe aandacht voor de individuele en collectieve 
reacties van de werkers op de managementstrategie. De visie van de passieve 
werker komt niet overeen met wat er in werkelijkheid gebeurt. Recente onderzoe-
ken vanuit de arbeidsprocesbenadering tonen verschillende vormen van verzet 
aan, waarmee aangeduid wordt dat het arbeidsproces een 'contest for control' is 
(Edwards 1979). 
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leerd zou moeten worden en veronachtzaamt de situatie waarin sprake is 
van gemeenschappelijkheid van belangen, in wat wordt genoemd 'the or-
ganisation of consent' (Burawoy, 1979). Volgens Burawoy scheppen 
verschillende groepen van werkers de condities voor overeenstemming, 
door informele netwerken, zonder dat zij voortdurend in conflict zijn met 
management. Bovendien ontlenen ze hun samenwerkende houding ook 
aan hun rol in de samenleving als geheel. In de context van de introductie 
van nieuwe technologie is het niet erg realistisch aan te nemen dat er 
altijd sprake zal zijn van verzet. 
Een laatste kritiek betreft de beperkte aandacht in de analyse van de 
invloed van de maatschappelijke arbeidsverdeling volgens andere scheids-
lijnen dan klassepositie: bijvoorbeeld 'gender' en 'race' (Beechcy 1982)13. 
Samenvattend: de kritiek maakt duidelijk dat Braverman's benadering 
nogal simplistisch en mechanistisch is. Hoewel de kritiek van Braverman 
en anderen op het technologisch determinisme juist is, leidt de analyse in 
deze vroege arbeidsprocesbenadering tot een welhaast politiek determinis-
tische visie die afbreuk doet aan fundamentele onderscheidingen in de 
empirische werkelijkheid. 'Coping with variety' betekent voor het mana-
gement een keuze uit alternatieven. Kritische auteurs hebben de benade-
ring uitgebouwd en gedifferentieerd en geven meer aanknopingspunten 
voor een analysekader van gevolgen van technologische verandering. Van 
belang daarbij is de constatering dat de kritiek op het deterministische 
model van management handelen toegespitst wordt op de contingentie 
van beslissingen. 
Een bijdrage van deze benadering is de benadrukking van het thema 
van de arbeidstaakbeheersing, van de arbeidssplitsing als methode en 
mogelijke effecten van technische veranderingen in termen van degradatie 
en polarisatie. Bovendien maakt de benadering duidelijk dat rekening 
gehouden moet worden met het politieke aspect van de besluitvorming. 
De arbeidsverdeling tussen mannen en vrouwen en de dominante positie 
van mannen in alle maatschappelijke levenssferen hebben onafhankelijk invloed bij 
de conflicten ten aanzien van controle over het arbeidsproces. Conflicten over het 
werk zijn niet alleen een uitdrukking van de tegenstelling tussen kapitaal en arbeid 
maar ook van de ongelijkheid tussen mannen en vrouwen. Op basis van deze 
analyse kan technologie ook gezien worden als een mechanisme om de onderge-
schikte positie van vrouwen te handhaven (Cockburn 1983, 1985; Bervoets en 
Frielink, 1988; Poutsma and Trommel, 1990). Dit kan plaats vinden op grond van 
wat aangeduid wordt als ongekwalificeerde en gekwalificeerde banen, waarbij 
vrouwenarbeid systematisch wordt bestempeld als ongekwalificeerd. Het gehan-
teerde kwalificatiebegrip is op zichzelf al een sociaal geconstrueerd produkt wat 
door Braverman's benadering onvoldoende wordt onderkend. 
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2.5 Keuze-momenten en procesbenadering 
2.5.1 Inleiding 
De organisatietheorie is traditioneel verdeeld geweest over 'structurele of 
functionalistische' benaderingen die pogingen deden de kenmerken van 
organisaties te verklaren uit technologie, bedrijfsgrootte en complexiteit, en 
'actie' benaderingen die organisatiestructuren behandelen als ontstane 
entiteiten afhankelijk van bewuste, politieke beslissingen van actoren en 
groepen van actoren. Het idee dat de vorm van werk en organisatie in 
feite het produkt is van de sociale actie van leden van ccn organisatie 
staat binnen de organisatietheorie steeds meer op de voorgrond. Dat geldt 
ook voor de arbeids- en bedrijfssociologische benaderingen. De kem van 
het betoog binnen deze benadering is dat de resultaten van technologische 
veranderingen een sociale keuze weergeven, waarover impliciet of expli-
ciet binnen organisaties wordt onderhandeld, in plaats van een, door de 
'politieke logica van de historische ontwikkeling van het kapitalisme', of 
door gegeven externe technische en commerciële imperatieven, bepaalde 
situatie. 
In het vervolg wordt dieper ingegaan op het proces en de keuzes 
zoals die door diverse auteurs/stromingen in de organisatie- en de 
arbeidssociologie in de beschouwing zijn betrokken. Daarbij is een belang-
rijk discussiepunt de verhouding tussen structuur en actie of proces. Met 
name de structureringstheorie en de systeembenadering bieden daarvoor 
openingen. Kernpunt daarbij is dat voortdurend sprake is van wederzijdse 
beïnvloeding van (deel)systemen en van de elementen van systemen. Dit 
betekent dat in principe aanzienlijke variatie kan bestaan tussen organisa-
ties wat betreft de veranderingen die plaats grijpen, zelfs in die gevallen 
waar de technologie en de organisationele omstandigheden ogenschijnlijk 
hetzelfde zijn. Dit duidt erop dat er 'functionele equivalenten' zijn (vgl. 
Luhmann, 1977: 36 e.V.; Sorge, 1989) of zelfs alternatieven, dat wil zeggen 
verschillende oplossingen voor een specifiek resultaat, of verschillende 
resultaten bij een enkele 'oplossing'. In deze paragraaf wordt er voorlopig 
vanuit gegaan dat sprake is van een zekere vrijheidsgraad die 'keuzes' 
tijdens een veranderingsproces mogelijk maakt. Dit verlegt de aandacht 
naar veranderingsprocessen en gemaakte Tceuzes' ,of beter, oplossingen in 
organisaties. 
2.5.2 Vroege socio technisch e benadering 
In de jaren vijftig en zestig, is door medewerkers van het Tavistock 
Institute for Human Relations te London, research verricht die er op 
gericht was humane vormen van arbeid en organisatie te ontwikkelen. Zij 
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verwierpen daarbij het technologisch determinisme en noemden de 
benadering de sociotechnische benadering. Het bestaan van 'organizational 
choice' was overigens geen duidelijke aanname van de onderzoekers, maar 
werd gaandeweg het onderzoek in de mijnbouw 'ontdekt'. Het ter zijde 
leggen van het toenmalige overheersende denkbeeld van technologisch 
determinisme is een kenmerk geworden van de sociotechnische benade-
ring, hoewel de auteurs van elkaar verschillen wat betreft de aanname van 
de scope van organisationele keuze. 
Volgens Trist et al. (1963) betekent 'organizational choice' dat verschil-
lende sociale systemen met een technologie verenigbaar zijn. De grenzen 
van organisatorische keuzemogelijkheden worden overigens door de 
onderzoekers althans in abstracto nogal strak getrokken, dat wil zeggen: 
de techniek bepaalt in hoge mate hoe de uit te voeren arbeid eruit ziet en 
welke eisen daaruit voortvloeien voor de mensen en de organisatie. 
Technologische veranderingen zal principiële veranderingen van de arbeid 
met zich mee brengen (Trist, 1971). Overigens worden door de onderzoe-
kers ook geen gedetailleerde omschrijvingen gegeven van de grenzen van 
de keuzemogelijkheid. Er wordt wel een aantal determinanten van de 
keuzemogelijkheid genoemd. 
Een belangrijke determinant ziet men in de stand van techniek. Men 
stelt dan ook dat geavanceerde technieken meer mogelijkheden bieden 
voor organisationele keuze dan oudere technieken (Davis and Taylor, 
1979). Dit optimisme is gebaseerd op de informatietechnologie die een zo 
hoge graad van flexibiliteit bezit dat daarmee arbeidssystemen zowel 
produktief als 'human' gemaakt kunnen worden. 
Een andere determinant van de keuze-ruimte is het sociale systeem. 
Werkenden streven naar een autonome uitoefening van zinvolle arbeid, 
met tegelijkertijd een sociale behoefte aan samenwerking. De autonome 
taakgroep is omwille van die condities een belangrijk kenmerk van de 
sociotechnische benadering. Met deze voorwaarden zal bij het ontwerp 
van sociale systemen en technische systemen rekening moeten worden 
gehouden. 
Er wordt dus een onderscheid geïntroduceerd tussen technisch en 
sociaal systeem. Beide systemen kunnen onafhankelijk van elkaar variëren 
hetgeen leidt tot 'organisational choice'. Beide moeten op elkaar afgestemd 
worden ('joint optimalisation'), om er voor te zorgen dat de kwaliteit van 
zowel organisatie ('economie performance') als arbeid ('quality of working 
life') tot stand gebracht wordt. 
De Tavistock onderzoekers vinden dat de technologie de belangrijkste 
determinant is van de keuzemogelijkheden die er zijn. Daarbij gaan ze 
ervan uit dat de keuzemogelijkheden het meest ruim zijn bij een zeer lage 
en een zeer hoge graad van mechanisering resp. automatisering. In 
tegenstelling tot de deterministische zienswijze gaan de vertegenwoordi-
gers van de sociotechnische benadering er niet van uit dat een hoge graad 
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van automatisering automatisch leidt tot humanere en zinvolle arbeid. De 
concrete uitwerking van de arbeidssituatie is alleen veel meer resultaat 
van het bewust vormgeven van de organisatie dan bij een geringere 
automatiseringsgraad. 
Kritiek 
De kritiek op deze vroege sociotechnische benadering heeft in eerste 
instantie betrekking op de definiëring van het technisch en het sociaal 
systeem en in tweede instantie op het bestaan en de definiëring van nog 
een derde systeem: het economisch systeem. De benadering gaat er in 
theoretisch opzicht van uit dat het technisch systeem naast het sociale 
systeem staat. Van der Zwaan (1975; 1973) wijst erop dat het technisch 
systeem eigenlijk ook een sociaal systeem is. Bovendien moet bij de 
beschouwing over keuze en proces ervan uitgegaan worden dat techniek 
een maatschappelijke bestaansgrond heeft en op bedoelde wijze is ontwik-
keld. De vertegenwoordigers van de vroege sociotechnische benadering 
gaan ervan uit dat een 'samenwerking' tussen de ontwerpers van het 
technische en die van het sociale systeem ertoe zou leiden dat technische 
beperkingen overwonnen worden. Techniek is iets neutraals dat sorio-
technisch benut kan worden. 
Andere critici wijzen erop dat de verhouding tussen sociale resultaten 
en economische efficiency niet geproblematiseerd wordt (Rose, 1981). Het 
is niet goed mogelijk vast te stellen of er wel keuzes mogelijk zijn bij 
maximale efficiency zowel in sociaal als in economisch opzicht, gegeven 
een bepaalde technologie. Hiermee wordt ook duidelijk wat critici bedoe-
len met de verwijzing naar een nogal a-historische en a-politieke visie van 
de sociotechnici. Het wordt daarmee ook niet goed mogelijk de keuzemo-
gelijkheden te bepalen. Slechts uit de empirische praktijk van de sociotech-
nische advisering en ontwerp kan iets van een keuzemogelijkheid blijken. 
2.5.3 Strategie choice benadering 
Een belangrijke bijdrage binnen de 'Strategie choice' benadering is die van 
Child (1972). Child belicht de rol van de keuze bij variatie in organisatie 
en gedrag en tracht de betekenis van technologie als een onafhankelijke 
variabele terug te dringen. Terwijl Woodward en andere contingency-
theoretici variaties in uitkomsten verklaarden in termen van situationele 
factoren, zoals soort technologie, marktsituatie of de grootte van de 
organisatie, stelt Child dat deze factoren slechts refermtiepunten zijn waar 
degenen die de beslissingen nemen rekening mee houden bij het ontwerp 
van organisatiestructuren, bij de keuze van markten en bij het vaststellen 
van de te leveren prestaties. Child stelde dat deze 'strategic choice' de 
belangrijkste variabele is in de theorie van organisaties. 
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De betekenis van het begrip strategische keuze is dat de nadruk komt te 
liggen bij diegenen die de beslissingen nemen en bij de redenen waarom 
de beslissingen zo genomen zijn. In deze benadering wordt strategie 
begrepen als een middel, een instrument waarmee de organisatie op de 
omgeving en de omgeving op de organisatie wordt afgestemd. Strategie 
houdt in dat inteme maatregelen geïntegreerd worden en dat daarmee de 
besluitvorming wordt weerspiegeld. Besluitvorming is daarbij begrepen 
als een politiek proces waar strategische keuzes - met betrekking tot onder 
andere lange termijn doelen, de allocatie van middelen en organisa tie-
ontwerp - over het algemeen geïnitieerd en genomen worden door een 
groep die de macht heeft; of zoals Child het noemt: de 'dominant coaliti-
on' binnen de organisatie.14 
Van belang in deze benadering is dat de externe omgevingscondities 
beïnvloedbaar worden geacht. De samenhang van omgeving en organisatie 
wordt gezien als een wederzijds beïnvloedende relatie. Er is sprake van 
interactie. Rekening houdend met de omgevingscondities, de verwachtin-
gen van leveranciers en afnemers, met de inteme situatie en de algemene 
managementfilosofie, beoordeelt degene die de organisatie vormgeeft de 
situatie en beslist over doelgerichte, strategische, naar binnen en naar 
buiten gerichte handelingen. De in dit kader van belang zijnde, naar 
binnen gerichte strategie betreft de vaststelling van de te bereiken schaal-
grootte (bedrijfsgrootte), de technologietoepassing, de organisatiestructuur 
en het personeelsbeleid. 
De benadering van strategie als afstemming russen omgeving en 
organisatiestructuur blijft in deze benadering overigens enigszins abstract 
en wordt vaak ook op meso-/macro-niveau geïnterpreteerd (zie Sydow, 
1985). Duidelijk wordt aangegeven dat het management speelruimte heeft, 
maar onduidelijk blijft waar de grenzen liggen. De operationalisering van 
strategische keuzes is daartoe beperkt. De benadering beperkt zich tot de 
constatering dat de omgeving, de technologie en de bedrijfsgrootte tot op 
zekere hoogte beïnvloedbaar zijn. De speelruimte voor de dominante 
coalitie ontstaat eigenlijk omdat de efficiëntie van organisatiestructuren 
niet eenduidig vastgesteld kan worden. Efficiëntiecriteria beperken 
uiteraard in hoge mate de speelruimte maar er kan niet gesproken worden 
van een deterministische bepaaldheid. De speelruimte ontstaat tevens 
omdat de contingentie eisen stellen aan de organisatiestructuur, die met 
elkaar in conflict kunnen komen. 
In deze benadering bestaat het gevaar van overschatting van de 
14
 Twee opmerkingen zijn hierbij van belang. Ten eerste dominante coalities 
hoeven niet noodzakelijkerwijs die machthebbers te zijn die daarvoor formeel te 
boek staan. Er kunnen zelfs meer coalities zijn die met elkaar conflicteren. Ten 
tweede kunnen strategische keuzen gewijzigd worden door andere actoren in de 
organisatie, bijvoorbeeld door collectieve actie van werknemers, en door andere 
managers die verantwoordelijk zijn voor de implementatie van de besluiten. 
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handelingsspeelruimte van het management, als gesteld wordt dat de 
ondememingsdoelen onderdeel zijn van de managementfilosofie en deze 
doelen tevens onderwerp kunnen zijn van strategische keuzes. Kritiek 
vanuit de arbeidsprocesbenadering is dan dat de ondememingsdoelen 
toch in een functionele verhouding dienen te staan met het streven naar 
winstmaximalisering als basis van de kapitalistische produktiewijze. Pas 
daarna zal een keuzemogelijkheid kunnen bestaan. De overschatting kan 
ook plaats vinden als gevolg van een onvoldoende betrekken van de 
tijdsperiode bij de analyse. Rekening houdend met de (historische) ontwik-
keling zal sprake zijn van conservatisme van reeds aanwezige structuren 
(organisationeel conservatisme) waarop een nieuwe structuur gebouwd 
moet worden.15 
Keuze-mogetijkheden en manoeuvreerruimte 
Op basis van de 'strategie choice' benadering blijken veel studies zich te 
bewegen tussen enerzijds verruiming of vernauwing van de keuzemoge-
lijkheden en anderzijds tussen een abstract model van strategische keuze 
van organisatie-alternatieven en een meer gedragswetenschappelijk model 
van strategische keuzehandelingen van personen (Bobbitt and Ford, 1980) 
met specifieke cognitieve oriëntaties en motivaties. 
Aldrich (1979) bekritiseert de 'vrije keuze' wat betreft de markt. Met 
name de mogelijkheden van de vele kleine bedrijven zijn begrensd. 
Beperkingen zijn er op grond van economies of scale, hoge markt-entree-
kosten en problemen bij de differentiatie van de produktie. Aldrich 
bekritiseert eveneens de vooronderstelling dat management de aanwezige 
handelingsspeelruimte waarneemt. Er is veeleer sprake van 'gewoonte' en 
van ad hoc handelen bij het organiseren. 
Het kunnen beïnvloeden van contextvariabelen gaat bovendien voorbij 
aan het feit dat de contextvariabelen, zoals omgeving en toegepaste 
technologie zelf aan condities gebonden zijn en daardoor aan verandering 
onderhevig zijn. Zo kan gewezen worden op de mogelijkheid dat context-
factoren vooral beïnvloedbaar zijn in perioden van grote veranderingen in 
tegenstelling tot perioden van normale verandering. Een dynamiek van de 
handelingsspeelruimte zou in het model gebracht moeten worden (Kubi-
cek, 1980). Kubicek wijst daarbij nog op de begrenzing van beslissingen in 
de achtereenvolgende fasen van de strategievorming. Kubicek formuleert 
daarvoor een twee-stappen model van begrenzingen van de keuze. In de 
eerste stap worden beslissingen genomen die betrekking hebben op de 
15
 In latere publikaties wordt overigens door verschillende auteurs uit deze 
benadering gewezen op het belang van 'organisational conservatism' (Pennings 
and Buitendam, 1987; Child et al., 1987) 
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plaats van de organisatie16. In de tweede stap volgen beslissingen die 
betrekking hebben op de ontwikkeling van een strategie, de bepaling van 
de organisatiestructuur, de personele inzet, en de bepaling van prestatie-
standaarden en streefdoelen. Deze tweede stap vindt plaats binnen de 
begrenzingen van de beslissingen uit de eerste stap. De 'strategische 
keuze' is dus beperkt te noemen. 
Meer recent zijn pogingen ondernomen de ideeën over strategische 
keuzes verder te ontwikkelen door ze te verbinden met inzichten uit de 
arbridsprocesbenadering in het bijzonder in relatie tot de introductie van 
nieuwe technologie (Child et al., 1984, Child, 1985). In het kort komt het 
erop neer dat de onderzoekers in deze benadering er vanuit gaan dat de 
technische en sociale organisatie van het werk het best geïnterpreteerd kan 
worden als een resultaat dat gekozen is en waarover onderhandeld is. Het 
ontwerp en de keuze van technologie kan gezien worden als een resultaat 
van beslissingen voortkomend uit sociale interactieprocessen. De manier 
waarop de technologie wordt gebruikt kan verklaard worden in termen 
van het (in)formele proces van onderhandelen, overtuigen, afspreken etc. 
Het benadrukken van het proceskarakter van technologische veran-
dering leidt ertoe dat in deze benadering keuze wordt gezien als manoeu-
vreerruimte. Deze manoeuvreerruimte kan veranderen al naar gelang de 
fase waarin het technologisch veranderingsproces zich bevindt. In deze 
benadering wordt dan ook veel aandacht besteedt aan de fasering van het 
proces en de verschillen in strategieën van partijen per fase. De overgan-
gen van de ene naar de andere fase bij de invoering van nieuwe technolo-
gie worden daarbij gezien als kritische momenten waarin besluiten vallen 
met betrekking tot onderwerpen als arbeidsverdeling, controle en be-
drijfsstrategie. 
Het komt erop neer dat in deze benadering geen uniforme effecten 
van technologische verandering zijn te voorspellen. Dckwalificatie of 
rekwalificatie zijn uitkomsten van keuzeprocessen en onderhandeling. De 
potentie van technologie 'geeft de gelegenheid tot' in plaats van Ъерааіг/ 
de uitkomst van de verandering (Buchanan and Boddy, 1983). 
Evenals bij de arbeidsprocesbenadering wordt in de strategische 
keuzebenadering technologie niet meer gezien als belangrijkste verkla­
rende variabele van de werkinhoud en de organisatiestructuur. De vraag is 
Het gaat om de beslissing over het domein waarop de organisatie zich richt (de markten), om de beslissing over het formele doel van de organisatie (winst­
maximalisatie), om de beslissing over de legale bedrijfsvorm (ook intern begrepen) 
en om de beslissing over de sociale structuur van de organisatie ( de verdeling van 
kwalificaties, waarden en normen). Deze beslissingen kunnen niet onafhankelijk 
van elkaar genomen worden en de keuzemogelijkheden worden beperkt door 
maatschappelijke en economische condities, zoals: het opleidingssysteem en het 
systeem van arbeidsverhoudingen, basisprincipes van het economisch systeem, 
technische know-how e.d. 
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in dit kader relevant of er nu vanuit gegaan moet worden of technologie 
nog een onafhankelijke invloed heeft. Uit de strategische benadering lijkt 
voort te vloeien dat dit niet het geval is. De hiernavolgende benaderingen 
plaatsen de factor technologie of techniek (weer) nadrukkelijker op de 
voorgrond. 
2.5.4 Economisch deterministische benadering 
In de Duitse 'Industriesoziologische' discussie is eveneens sprake van 
kritiek op het determinisme van technologie en in toenemende mate wordt 
de technologische verandering begrepen als een proces. Er wordt bijvoor-
beeld meer uitgegaan van 'Freiräumen autonomie-orientierter Gestaltung 
der Industriearbeit' (Fricke, 1975: 43). 
De start van de discussie vormt hier vooral de publikatie van Kern en 
Schumann (1970). In de studie 'Industrie und Arbeitsbewußtsein' wordt 
een model van technische ontwikkeling uitgewerkt waarbij, als gevolg van 
de mogelijkheden van de technische apparatuur, de noodzaak van mense-
lijk ingrijpen in het produktieproces steeds minder wordt. De drijvende 
kracht achter deze ontwikkeling is het streven van de kapitalistische 
onderneming de produktiviteit van de arbeid te verhogen. Kern en 
Schumann ontwikkelen daarbij ook een typologie van arbeidsactiviteiten 
die gerelateerd is aan de door hen onderscheiden fasen van technische 
ontwikkeling. 
Kern en Schumann gingen overigens uit van een positieve inschatting 
van de implicaties van toenemende mechanisering en automatisering voor 
de industriële arbeid. Zij constateerden uiteindelijk dat de arbeidsplaats-
structuur (of de structuur van de arbeidsorganisatie) doorgaans conserva-
tief is. De keuzemogelijkheden in de arbeidsorganisatie blijken daardoor 
veel geringer dan in het algemeen verwacht wordt (Kern en Schumann, 
1970: 44, 138). 
Kern en Schumann verzetten zich tegen het theoretische uitgangspunt 
dat het technische en sociale systeem principieel onafhankelijk van elkaar 
zijn, waardoor de mogelijkheid geboden zou zijn de arbeidsorganisatie 
volgens sociale criteria te ontwerpen (vgl. de vroeg-sociotechnische 
benadering). Volgens hen legt de techniek tot op zekere hoogte de arbeid 
vast die door mensen uitgevoerd moeten worden. De verdere arbeidsver-
deling is daarmee echter nog niet vastgesteld. Met andere woorden de 
techniek bepaald de kaders van het geheel van menselijke arbeid. In 
principe betekent dit dat de keuzemogelijkheid van de arbeidsorganisatie 
(arbeidsverdeling) binnen deze kaders groot is. De omvang van die 
speelruimte is echter niet relevant maar het gebruik ervan. Daarover 
merken zij op dat er in feite toch een grote afhankelijkheid is tussen het 
technische systeem en de organisatie van de arbeid, omdat de wijze 
waarop de mogelijkheden benut worden om de arbeidsorganisatie vorm te 
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geven vrijwel identiek zullen zijn in gelijksoortige bedrijven op grond van 
het algemene principe van rationele produktie. Alternatieven bestaan 
slechts in die (zeldzame) gevallen dat de keuze economisch gesproken 
weinig uitmaakt. In deze benadering wordt het technologisch determinis-
me vervangen door een economisch determinisme. 
Kern en Schumann vervolgen met te stellen dat een beperkt rationeel 
inzicht in de produktie (tijdelijk) kan leiden tot verschillende arbeidsorga-
nisatorische oplossingen. Bovendien kan bij die organisaties waar de 
arbeidskosten relatief gering zijn, sprake zijn van een situatie waarbij een 
niet geheel rationele arbeidsorganisatie mogelijk is. Uiteindelijk zal echter 
het algemene streven naar zo laag mogelijke arbeidskosten leiden tot een 
eenduidige arbeidsorganisatie in gelijksoortige bedrijven. Zij voegen er 
overigens aan toe dat via politieke interventie aan dit streven naar ar-
beidskostenbesparing getornd kan worden waardoor eveneens alternatieve 
vormen van arbeidsorganisatie mogelijk worden. 
In vervolg op de studie van Kern en Schumann hebben Mickler et al. 
het begrip 'organisatorische speelruimte' uitgewerkt (1976). Evenals Kern en 
Schumann gaan zij ervan uit dat de techniek het kader van de arbeidsor-
ganisatie vaststelt. De techniek en de arbeidsorganisatie zijn beide afhan-
kelijk van rationele aanwending van kapitaal, oftewel het Tentabili tei ts-
principe. Dit betekent dat zoveel mogelijk gestreefd wordt naar die 
arbeidsorganisatie (personele omvang, arbeidsverdeling en kwalificatie- en 
verantwoordelijksstructuur) die het meest gunstig is voor de rentabiliteit. 
Zij stellen echter dat ondernemingen op veranderende omstandigheden 
kunnen reageren óf door gebruik te maken van techtiische vernieuwingen, óf 
door arbeidsorganisatorische maatregelen. Er is sprake van elasticiteit. Dit 
betekent dat een verscheidenheid aan arbeidsorganisatievormen kan 
ontstaan die (voor het moment) even rationeel kunnen zijn. Ook is sprake 
van verschillende arbeidsorganisatorische maatregelen in de verschillende 
fasen van diffusie van techniek waarbij tevens gereageerd wordt op 
onzekerheden in de produktie. Met andere woorden er is sprake van 
keuze binnen de kaders opgelegd door het rentabiliteitsprincipe en de 
diffusie van nieuwe technieken. Door concurrentie en de diffusie van 
innovatieve technieken is uiteindelijk toch sprake van eenduidigheid van 
de arbeidsorganisatie omdat de bedrijven de meest rendabele organisatie-
vorm gaan imiteren. 
Met deze empirische resultaten en theoretische analyse van 
Mickler et al. worden de interventiemogelijkheden marginaal, omdat de 
arbeidsorganisatie afhankelijk is van een rationele produktiewijze en de 
onvermijdelijke diffusie van nieuwe technieken. 
2.5.5 Bedrijfsautonomie benadering 
In tegenstelling tot hetgeen naar voren gebracht wordt bij de economisch 
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deterministische benadering wordt in de bedrijfsautonomie-benadering de 
keuzeruimte, die er binnen de reeds genoemde kaders zijn, gezien als 
strategisch. Deze benadering is ontwikkeld door het Institut für Sozial-
Forshung (ISF) in München. Centraal in deze benadering staat het bedrijf 
als concrete uitdrukking van strategieën. Onder strategie wordt verstaan 
de voortdurende en daadwerkelijk invloed van bedrijven op de voor-
waarden van meerwaardevorming in het belang van een zo goed mogelij-
ke beheersing. Overigens wordt onder strategie niet verstaan een bewust 
handelen van management, maar de 'objectieve' noodzaak van de meer-
waardevorming als kapitalistisch principe. 
Het belang van bedrijven is om de relatie tussen maatschappelijke 
voorwaarden van meerwaardevorming en de eigen bedrijfsspecifieke 
voorwaarden ten behoeve van meerwaardevorming open te houden. Dat 
wil zeggen er dient manoeuvreerruimte te zijn, teneinde deze ruimte ten 
eigen nutte te kunnen gebruiken. Deze benadering plaatst zich daarmee 
tegenover die van het economische en technische determinisme (vgl de 
'strategie choice' benadering). De benutting van de ruimte ten eigen nutte 
omvat volgens Altmann et al. (1978) het streven van ondernemingen naar 
autonomie intern (bijv. ten aanzien van werknemers) en extern (tegenover 
de concurrentie). Dit autonomiestreven leidt tot een situatie waarbij de 
concurrentie, welke volgens de voorgaande benadering uiteindelijk zal 
leiden tot een eenduidige arbeidsorganisatie, gedeeltelijk wordt uitgescha-
keld. Dit vormt de basis voor de handelingsspeelruimte van het manage-
ment (extern) en van speelruimte in de organisatie (intern). Overigens 
blijft het adagium van het overheersende principe van kapitalistische 
produktiewijze bestaan: het bedrijf kan zich niet onttrekken aan het 
kapitalistische markt-economische systeem. 
De strategie van externe autonomie is er vooral op gericht onafhanke-
lijk te worden van de marktstrategieën van de concurrenten door verho-
ging van het marktaandeel en het verkrijgen van marktmonopolie. De 
strategie van interne autonomie is er vooral op gericht door standaardise-
ring en automatisering een bedrijfsproces te ontwerpen dat onaftiankelijk is 
van menselijk ingrijpen en een berekenbaar en voorspelbaar procesverloop 
garandeert. 
De door deze benadering naar voren gebrachte logische vormen van 
autonomie en concurrentie bieden in feite de theoretische verklaring van 
de premisse dat volledige concurrentie niet bestaat en dat daarom een 
economisch determinisme, die de relatie van automatisering en standaar-
disering enerzijds en de arbeidsorganisatie anderzijds bepaalt, onjuist is 
(Bechtle, 1980). Tevens geeft de benadering aan dat het interne beheer-
singsstreven (ook door middel van techniek) van fundamentele betekenis 
is voor het (externe) autonomiestreven. In tegenstelling tot de voorgaande 
benaderingen beperkt de bedrijfsautonomie-benadering zich niet tot de 
constatering dat er beperkte rationele keuzemogelijkheden zijn tussen 
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verschillende arbeidsorganisatievormen gegeven de techniek. De benade-
ring betrekt in de analyse tevens de door de markt gevormde keuzeruimte 
die verschillende arbeidsorganisatievormen tot gevolg kunnen hebben. 
Bedacht moet worden dat in deze benadering strategie niet gezien wordt 
als uitdrukking van subjectief handelen van partijen, maar gezien wordt 
als Objectief' besturingsprincipe van het management-handelen. 
2.5.6 Autonomiebenadering 
Fricke (1975) en anderen (Frickc et al., 1977, 1981) uiten kritiek op de 
hiervoor gepresenteerde benaderingen vanwege de economisch determi-
nistische en statische beschouwing van technologische verandering. Zij 
stellen er een handelingstheoretische dynamische benadering tegenover. 
Uitgangspunt van hun werk is het aangeven van mogelijkheden voor de 
emancipatie van de industriële arbeid. Twee hypothesen staan centraal: De 
eerste is dat er bij een gegeven niveau van de techniek - eveneens begre-
pen als een bepaalde combinatie van automatisering en standaardisering 
van het produktieproces - ruimte bestaat de arbeid autonoom in te richten. 
De tweede hypothese is dat er een subjectief innovatiepotentieel aanwezig 
is in de vorm van 'innovatorische Qualifikationen' van werknemers. 
Fricke gaat uit van een veel omvattend kwalificatiebegrip waarin 
kwalificatie beschouwd wordt als 'Handlungspotential' van de werkne-
mers (vgl. revisionistische human resource benadering). Deze kwalificatie 
bestaat uit functionele op de arbeid betrekking hebbende componenten, en 
uit een innovatieve component die erop gericht is de eigen arbeid te 
veranderen. Via deze innovatieve componenten ontdekken werknemers als 
het ware actief de speelruimte. Zij vormen een van de determinanten van 
de speelruimte in de organisatie!17 
Fricke et al. gaan er eveneens vanuit dat techniek het kader aangeeft. 
Daarbij wordt vervolgens verondersteld dat de potentiële vrijheidsgraad 
van de organisatie van de arbeid alleen maar groter wordt met de techno-
logische ontwikkeling. Dat betekent niet dat de organisatie van de arbeid 
automatisch ook in meer humaniserende zin en autonomie-georiënteerd 
wordt ontwikkeld. De benutting van de speelruimte wordt vervolgens bij 
Fricke et al. niet herleid tot het proces van meerwaardevorming zoals in 
de vorige benaderingen maar herleidt tot de mogelijkheid van organisato-
rische keuze (zie ook de vroege socio technische benadering). 
Zij stellen dat alternatieven niet alleen bestaan bij het ontwerp en de 
introductie van technieken, maar zeker ook bestaan bij reeds geïnstalleerde 
technieken. Dit hangt samen met het feit dat de techniek slechts de aard en 
Een vergelijking met regelcapaciteit en zinvolle arbeid, zoals verwoordt door 
De Sitter in de moderne sociotechniek (1990: 7) dringt zich op. 
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de hoeveelheid arbeid vastlegt. De beslissing in welke concrete vorm de 
arbeid verdeeld wordt is nog open. Er bestaan verschillende oplossingen 
bij de verdeling van bestuurlijke en uilvoerende taken, verschillende oplos-
singen ten aanzien van specialisering, verschillende oplossingen bij de 
combinatie van specifieke taken tot cernerete functies, en verschillende oplos-
singen bij de verdeling van de verantwoordelijkheid over functies en bij de 
verdeling van taken en bevoegdheden over afdelingen. De concrete 
arbeidsorganisatie is een gevolg van een sociale 'Auseinandersetzung', 
waarbij Fricke et al. de dominante positie van het management niet 
veronachtzamen. Het determinerende principe van economische rationali-
teit van de meerwaardevorming wordt echter genuanceerd, omdat het 
management concessies moet doen in het bijzonder ook met betrekking tot 
de beschikbare kwalificaties. 
Van belang bij deze voorstelling van zaken is dat verondersteld wordt 
dat complementariteit bestaat tussen de belangen van werknemers en van 
het management. Op welke punten complementariteit bestaat en waar de 
grenzen liggen is overigens nog niet geheel duidelijk (Zie Von Treeck, 
1978). De benadering geeft aan dat speelruimte in de arbeidsorganisatie te 
onderzoeken is, dat kwalificaties van werknemers een van de determinan-
ten van speelruimte vormen, en dat de speelruimte ook beschouwd kan 
worden vanuit het perspectief van de werkenden zelf. 
2.5.7 Organisatietechnologie benadering 
De organisatietechnologie benadering (Brandt et al., 1978) gaat uit van een 
kritiek op de aanname in de socio technische benadering en de voorgaande 
industriesociologische benaderingen van het gegeven kader van de 
techniek die impliciet of expliciet een scheiding veronderstelt tussen 
techniek (of automatisering) en (arbeids)organisatie (of standaardisering). 
Brandt et al. gaan wederom uit van de rationaliteitsstrategie die technische 
en arbeidsorganisatorische aspecten geïntegreerd omvat. De arbeidsorgani-
satie is daarbij geen onafhankelijke parameter van het handelen van 
management maar onderdeel van een meer omvattende rationaliserings-
strategie. Deze strategie is erop gericht de autonomie van de bedrijfsorga-
nisatie en de arbeidsorganisatie tegenover de externe en interne omge-
vingscondities te verzekeren. 
Tot zover wordt de bedrijfsautonomiebenadering gevolgd. Vervolgens 
wordt de informatietechnologie opgevoerd om de integratie tussen 
techniek en arbeidsorganisatie strategisch in te vullen. Daarbij gaan Brandt 
et al. ervan uit dat de informatietechnologie niet zomaar een geavanceerde 
vorm van technologie is maar een specifieke vorm van technologie. Het is 
geen gewoon technisch hulpmiddel maar een organisatietechnologie die zorg 
draagt voor de rationele vervlechting van techniek en arbeidsorganisatie. 
De toepassing van deze technologie organiseert de onderling afgestemde 
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inzet van de produktiefactoren. Daarin onderscheidt deze technologie zich 
van de conventionele technologieën. 
Met name Benz-Overhage et al. (1982b) schatten op basis van onder-
zoek de mogelijkheden voor alternatieve organisatievormen laag. De 
mogelijkheden worden met name beperkt doordat de informatietechnolo-
gie de reguleringsfunctie van de arbeidsorganisatie overneemt. Bovendien 
blijkt dat, naarmate deze technologie meer wordt toegepast, de flexibiliteit 
van de organisatie meer en meer gebaseerd wordt op de flexibele inzet 
van arbeidskrachten. De arbeidskrachten hebben daarbij als belangrijkste 
taak de centrale functies van de informatietechnologie te ondersteunen en 
deze zo goed mogelijk te laten opereren (monitor-arbeid). De functie van 
de arbeidsorganisatie als interventie, als medium tussen techniek en 
individuele arbeidsinhoud neemt af naarmate de techniek minder als 
kader fungeert maar meer direct ingrijpt in de vakmatige arbeidsinhoud. 
De informatietechnologie als organisatietechnologie beperkt de handelings-
speelruimte voor arbcidsstructurerende maatregelen op het niveau van de 
arbeidsplaats. Daarmee wordt de suggestie gewekt dat variatie slechts nog 
mogelijk is op het niveau van de planning en het ontwerp van het infor-
matiesysteem. 
2.5.8 Systemische rationalisering 
De benadering van systemische rationalisering is, evenals de organisatie-
technologie benadering, ontwikkeld op basis van de toegenomen toepas-
sing van informatietechnologie (Altmann et al., 1986, Baethge and Ober-
beek, 1986). Het concept van systemische rationalisering luidt als volgt: Er 
is sprake van een verschuiving van het object van rationalisatie van een 
traditioneel arbeidsplaats- en functie-specifieke-rationalisatie naar een 
nieuw rationalisatie-concept dat meer holistisch is en het gehele bedrijfs-
proces omvat. Daarbij wordt gestreefd naar integratie van organisationele 
subsystemen door middel van informatietechnologie waarbij de organisa-
tie meer markt- en klantgericht wordt gestructureerd. De externe relaties 
worden gezien als strategische parameters voor herstructurering van de 
organisatie. De aanleiding voor ontwikkeling van dit concept is enerzijds 
de snel veranderende markt-omgeving waardoor inzicht in en controle 
over de interne en externe relaties een overlevingsstrategie wordt, en 
anderzijds de beschikbaarheid van een technologie die de genoemde 
integratie kan bewerkstelligen.18 
Terwijl het concept van systemische rationaliteit wel een duidelijke 
trend formuleert voor de inrichting van het bedrijfsproces en de besturings 
18
 Het analytische concept sluit daarmee aan bij de discussie rond de meer 
descriptieve modellen van flexible specialisation'CPiore and Sabel, 1984) en 'new 
production concepts' (Kern und Schumann, 1984). 
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structuur van dat bedrijfsproces worden de veranderingen voor de arbeid 
als ambivalent geïnterpreteerd. Dat wil zeggen een systemische beschou-
wing van het bedrijfsproces zou als gevolg hebben dat de betekenis van 
de menselijke arbeid afneemt ten gunste van de technische integratie. 
Daardoor is de menselijke arbeid voor het management geen strategisch 
object meer (Altmann et al., 1986: 196). Dientengevolge zijn de implicaties 
voor de arbeidsorganisatie onzeker. Daardoor is tevens sprake van keuze, 
eigenlijk omdat het er minder toe doet. 
Baetghe en Oberbeck (1986) komen op basis van een studie in de 
dienstverlening juist tot de conclusie dat arbeid in samenhang met infor-
matietechnologie een strategisch kcmobject van systemische rationalisering 
is geworden. Het doel is om de transparantie van interne processen en 
marktrelaties te vergroten teneinde deze te kunnen beheersen. Die beheer-
sing maakt het mogelijk strategisch flexibel te reageren op geanticipeerde 
marktontwikkelingen. Om dit te kunnen bereiken is het bedrijf afhankelijk 
van gekwalificeerde werknemers, van meer geïntegreerde vormen van ar-
beidsorganisatie en worden keuzes gemaakt met betrekking tot het 
gebruik van technieken in plaats van te streven naar maximale automatise-
ring. Daaraan wordt toegevoegd dat de effecten voor de vaardigheden van 
werknemers niettemin negatief kunnen zijn vanwege de toegenomen 
controle op de arbeid en de afnemende betekenis van kwalificaties geba-
seerd op ervaring. 
In deze benadering wordt de problematiek van de arbeidsorganisatie 
en benutting van kwalificaties (organisatie van vaardigheden) een resultaat 
van sociale processen op micro-niveau of op het niveau van het bedrijf. 
Binnen de kaders van markt-georiëntcerde inrichting van het bedrijfspro-
ces en technische integratie van processen hangt het van het (institutione-
le) spel van vraag en aanbod af in hoeverre sprake is van taak-integratie 
of juist arbeidssplitsing. Binnen een bedrijf hoeft dat geenszins tot eendui-
dige resultaten te leiden. Binnen een bedrijf kan naast decentralisatie 
sprake zijn van centralisatie, waardoor segmenteringsverschijnselen op de 
interne arbeidsmarkt ontstaan of versterkt worden, etc. Met name het 
eerder genoemde 'organisational conservatism' en het kwalificatieniveau van 
het arbeidsaanbod lijken de opties van integratie en 'skill-upgrading' van 
functies te bepalen. 
2.5.9 Samenvatting 
De hier gepresenteerde benaderingen getuigen van een voortdurende 
perspectiefwisseling tussen meer voluntaristische en deterministische 
verklaringen van de configuratie van de arbeidsorganisatie. Belangrijke 
daarbij zijn: sociaal systeem en technisch systeem, techniek en arbeidsver-
deling, strategie en structuur, dominante coalitie en onderhandelingsspeel-
ruimte, keuze en manoeuvreerruimte, autonomie en beheersing. 
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De vroege sociotechnische benadering geeft op grond van een onderscheid 
russen technisch en sociaal systeem, dat het sociale systeem kan variëren 
ten opzichte van het technisch systeem. Prescriptief wordt in deze benade-
ring deze keuzeruimte ingevuld met het concept van de autonome taak-
groep, waarin sprake is van zinvolle arbeid. De 'strategie choice' benadering, 
voortbouwend op de contingency benadering, geeft aan dat (strategische) 
keuzes worden ingevuld door een 'dominant coalition', in casu manage-
ment, met name door een afstemming van omgeving en structuur. De 
economisch deterministische benadering, kritiek leverend op het onderscheid 
tussen technisch en sociaal systeem, erkent dat theoretisch de keuzes met 
betrekking tot de verdeling van de overgebleven menselijke arbeid ruim 
is. Echter, het gaat erom die te gebruiken. In dat verband wordt er in deze 
benadering gewezen op het determinerende karakter van de rationele 
produktiewijze via volledige concurrentie, waardoor de mogelijkheden 
beperkt zullen worden. De volgende benadering, de bedrijfsautonomiebena-
dering, nuanceert de werking van de markt. Er is geen volledige concur-
rentie waardoor arbeidsorganisatievormen uiteindelijk eenduidig gedeter-
mineerd zouden worden door het economisch systeem. Bedrijven streven 
naar autonomie waardoor ze strategische manoeuvreerruimte ontwikkelen. 
De autonomiebenadering benadrukt vervolgens nog sterker de eigenheid van 
de arbeidsorganisatie. De concrete arbeidsorganisatie is een gevolg van 
sociale onderhandelingen. 
De organisatietechnologiebenadering schat de mogelijkheden voor alterna-
tieve organisatievormen wederom laag omdat met name de informatie-
technologie diep ingrijpt in de arbeidsorganisatie. De rationele toepassing 
van informatietechnologie als organisatietechnologie beperkt de hande-
lingsspeelruimte. De benadering van 'systemische Ratwmlisierung', tenslotte, 
werkt dit nog nader uit. Binnen de kaders van de rationaliseringsstrategie 
van bedrijven, dat wil zeggen een marktgeoriënteerde inrichting van het 
bedrijfsproces en technische integratie van processen, hangt het van het 
(institutionele) spel van vraag en aanbod af hoe de arbeidsorganisatie eruit 
komt te zien. 
2.6 Techniek, arbeid en organisatie in Nederland 
2.6.1 Inleiding 
De ontwikkeling in Nederland in het denken binnen de arbeids- en 
organisatiesociologie over techniek, arbeid en organisatie (ook wel TAO 
genoemd) weerspiegelt natuurlijk de ontwikkeling in de theoretische 
benaderingen zoals die hiervoor geschetst zijn, waarbij vooral de socio-
technische en de strategische benadering kunnen worden genoemd. 
Opmerkelijk verschil met betrekking tot de voorgaande geschetste benade-
ringen is de onderlinge communicatie tussen beide benaderingen rond het 
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thema van de opbouw en ontwikkeling van de moderne arbeidsorganisa-
tie en de verbetering van de kwaliteit van de arbeid. Sommigen spreken 
zelfs van integratie van beide benaderingen. Naar aanleiding van de 
bundel bij het afscheid van Van Hoof (Akkermans e.a., 1987), waarin 
bijdragen van beide benaderingen zijn opgenomen, stelt Buitelaar bijvoor-
beeld (1989: 27) dat twee decaden arbeidssociologie elkaar naderen: 
aandacht voor de afstemming tussen het sociale en technische systeem van 
een arbeidsorganisatie (socio-techniek) èn aandacht voor de machtsstrate-
gische rol van werknemers in wisselwerking met die van het management, 
de arbeidsprocesbenadering. Het oorspronkelijke sociotechnisch concept 
'responsible autonomy' (Trist and Bamforth, 1951: 345) wat vervolgens in 
het vocabulaire van de arbeidsprocesbenadering (Friedman, 1977: 78) een 
plaats kreeg als managementsstrategie, is nu terug te vinden in het 
concept au tonomieregularie (Christis, 1988: 63), maar dan opgevat als 
resultante van werknemers- en managementstrategieën. De arbeidsproces-
benadering heeft daarbij wat afstand genomen van een machtsdeterminis-
tisch denken inzake industriële ontwikkeling (afscheid van 'Bravermania'), 
de socio-techniek heeft meer oog gekregen voor machtsdynamische 
processen in de arbeidsorganisatie. Met deze kwalificerende opmerkingen 
van Buitelaar over de polemiek van socio-techniek en arbeidsprocesbena-
dering lijkt sprake te zijn van een zich ontwikkelende benadering van een 
integrale kwaliteit van arbeid en organisatie.1' Of op basis van de onder-
linge communicatie een zodanige stabiliteit qua relaties zal ontstaan dat 
daardoor gesproken kan worden van een benadering of paradigma20 
moet nog worden bezien. In ieder geval is het kenmerkend voor de 
Nederlandse situatie dat pogingen worden ondernomen te komen tot 
enige integratie. Dat daarbij sommigen van de ene zijde wat al te gemak-
kelijk begrippen van de andere zijde overnemen en bovendien gemakkelijk 
heenstappen over fundamentele theoretische verschillen (eigenheid van 
organisaties, factor- en functionele analyse) lijkt op de koop toe genomen 
te worden. In ieder geval stimuleert dit de discussie, de theorievorming, 
en het empirisch onderzoek op het terrein van techniek, arbeid en organi-
satie, en maakt eens te meer duidelijk hoe dubbel het dubbelkarakter van 
organisaties is (Lammers, 1987: 481 e.V.). 
Hier zal geen poging ondernomen worden om de stabiliteit van een 
enkelvoudige benadering in paradigmatische zin te bewerkstelligen. Van 
19
 recent omschrijft Van der Zwaan (1991: 186 e.v.) de benadering alvast in 
termen van de aanvulling van APT (arbeidsprocestheorie) op MST (moderne socio-
technische systeem theorie). 
20
 Paradigma omvat in deze context de rationale voor een bepaalde research 
strategie in termen van een samengesteld geheel van assumpties (zie Morgan, 1980, 
Paradigms, metaphors, and puzzle solving in organization theory. ASQ, 25: 605-
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belang voor de onderhavige studie is wat deze benaderingen te zeggen 
hebben over techniek, arbeid en organisatie en welke aanvullende begrip-
pen zij daarbij gebruiken. Om vervolgens te constateren dat zij daarmee 
een belangrijke bijdrage leveren aan het inzicht in arbeidsbeleid bij 
technologische verandering, het kernobject van de onderhavige studie. Een 
goede systematisering van het veld van onderzoek op dit terrein binnen 
de arbeids- en organisatiesociologie is gestart bij de projectgroep Techniek, 
Organisatie en Arbeidsmarkt (TOA, 1980) uit Nijmegen, en bij het werk 
van De Sitter (1974,1981). 
2.6.2 Strategie benadering 
Overigens kunnen in Nederland auteurs die tot de arbeidsprocesbenade-
ring moeten worden gerekend nauwelijks het stempel van 'Bravermania' 
krijgen. Al in een vroeg stadium is sprake van nuancering van het deter-
ministische denken. Bovendien was in de tweede helft van de jaren 
zeventig al sprake van een levendige discussie met De Sitter, de grondleg-
ger van de moderne sociotechniek. De uit de literatuurstudie van de 
Nijmeegse projectgroep TOA (1980a) 21 resulterende strategie benadering 
(sterk betrokken op de arbeidsprocesbenadering) berustte op een, wat 
Christis noemt, ongemakkelijke mix van de benadering van het ISF 
München (bedrijfsautonomie benadering) en Friedman (autonomie als 
beheersing) (vgl. Christis, 1989: 45). Belangrijk bij deze benadering is ook 
de invloed van arbeidsmarktonderzoek (zie Van Hoof, 1977, TOA, 1980). 
Daardoor is de aandacht in de vroege periode ook sterk gericht geweest 
op de de- en rekwali fica tie discussie en de discussie over segmentering op 
de arbeidsmarkt (intern en extern). Strategisch handelen van partijen 
fungeerde als uitgangspunt. De arbeidsmarkt wordt opgevat als een arena 
(Van Hoof, 1987) en de inrichting van de arbeidssituatie als onderwerp 
van 'stratego' op de bedrijfsvloer (Doorewaard et al., 1983). Vertrekkend 
vanuit een determinisme kritiek wordt verandering van de arbeidssituatie 
opgevat als resultaat van (onder-)handelingen van management en 
werknemers. Belangrijke discussiethema's zijn: beheersing als strategie 
en/of als structuur, de resulterende beheersingsvormen, autonomie en de 
consequenties voor de kwaliteit van de arbeid. 
Samenvattend bestaat de argumentatie van de strategie-benadering in 
oorsprong uit een gecombineerde structuurtheoretische en handelingstheo-
retische beschouwing van de beheersing van de arbeid. De determinisme-
kritiek impliceert handelingsspeelruimte en daarmee dringen zich twee 
vragen op (Huijgen, 1983: 15): 
De resultaten van de TOA-groep zijn onder andere gepubliceerd in Pro-jectgroep TOA (1980a; 1980b; 1981), Christis en Doorewaard (1980), Christis et al. (1982), Christis en Doorewaard (1982) en Christis et al. (1983). 
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- op welke wijze wordt de handelingsspeelruimte benut, gegeven de 
mogelijkheden en beperkingen inzake de inrichting van het arbeidsproces? 
Deze vraagstelling is handelingstheoretisch van aard. Het onderzoek richt 
zich op de beschrijving en analyse van concrete maatregelen, tactieken en 
beleid die al dan niet onderdeel uit kunnen maken van een meer omvat-
tende strategie. 
- op grond van welke factoren en criteria wordt voorhanden speelruimte 
benut? Dit is de vraag naar het waarom van het strategisch handelen. De 
arbeidsprocestheorie vat deze vraag structuurtheoretisch op. In deze 
benadering wordt het arbeidsproces niet alleen als technisch en econo-
misch proces opgevat, maar ook als een proces van produktie en repro-
duktic van machtsverhoudingen. In een dergelijk neo-marxistisch theore-
tisch kader wordt de vraag gesteld naar de betekenis van algemene, 
maatschappelijk bepaalde, voorwaarden -met name bepaald door de 
kapitaalverhouding- voor het strategisch handelen. 
Met gebruikmaking van het begrip actielogica (Karpik, 1972 en 1978) 
wordt vervolgens een verbinding gelegd tussen een handelingstheoreti-
sche en een structuurtheoretische benadering (Huijgen, 1983: 16). Het 
begrip actielogica brengt tot uitdrukking dat het handelen door visies, 
opvattingen maar vooral door positionele belangen gericht wordt. Actielogi-
ca is een analytisch concept en betreft een interpretatie van de onderzoe-
kers op grond van een analyse van de structurele positie en het feitelijk 
handelen van partijen. Het is met andere woorden een weergave van de 
onderliggende structuur van het handelen. Het is in feite een beschrijving 
van vormen van (beperkte) rationaliteit, van deel-strategieën ter bewerking 
van de omgeving en bewerking van de interne organisatie om die bewer-
king van de omgeving te realiseren (vgl. de in deze studie als uitgangs-
punt genomen standaardbeelden). 
In de TOA-studie (1980a) zijn, op grond van een uitgebreide verken-
ning van voornamelijk bedrijfssociologische literatuur, stellingen gefor-
muleerd over management-handelen met betrekking tot ontwikkelingen in 
de produktietechniek, de arbeidsorganisatie en de arbeidsmarkt (later 
'allocatie' genoemd (Doorewaard, 1986)). In oorsprong is de TOA-litera-
tuurstudie een gefundeerde formulering van een theoretische benadering 
in het voetspoor van de arbeidsprocesbenadering. Het markeert het 
startpunt van een kritische benadering die het strategisch domein (de 
actielogica's) van het management ten aanzien van de arbeidsstructuur en 
kwaliteit van de arbeid afbakent en onderzoekt. 
Beheersing van de arbeid 
Wat betreft de inrichting van de arbeid gaat de benadering er vervolgens 
van uit dat het handelen van de onderscheiden partijen (management en 
werknemers) binnen en buiten de organisatie een wezenlijke invloed 
uitoefent op de inrichting van het arbeidsproces. Het uiteindelijke arbeids-
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proces mag evenwel niet beschouwd worden als het resultaat van wille-
keurige (groepen van) actoren die een reeks toevallige belangen nastreven. 
Het handelen en de uitkomst ervan zijn gesitueerd binnen de maatschap-
pelijke verhoudingen, die beschouwd worden als uitdrukking van de 
kapitalistische produktiewijze. De (veelal) tegengestelde belangen van 
management en werknemers die het handelen beïnvloeden liggen veran-
kerd in de werkgelegenheidsverhouding (employment relationship). 
Essentieel daarin is het feit dat het management de arbeidskracht van 
mensen koopt in de hoop op een adequate arbeidsprestatie(inzet). Het 
inrichten van het arbeidsproces is in deze beschouwingswijze derhalve 
niet alleen een economische of technische zaak, maar ook een zaak van 
beheersing van het management. Deze redenering wordt de beheersings-
these genoemd (zie ook Koning en Poutsma, 1990). Het gaat daarbij om 
arbeidsvoorwaardenbeheersing en arbeidstaakbeheersing (Mok, 1980, 
1990), waarbij werknemers tegenover de beheersingsstrategieën van het 
management voornamelijk collectieve strategieën stellen die vooral gericht 
zijn op het verkrijgen van greep op de (im)materiële voorwaarden waar-
onder de arbeid wordt verricht. 
De benadering ziet de organisatie als een beheersingsmiddel, waarbij 
het beheersingsstreven van het management gezien wordt als gevolg van 
een structuur op maatschappelijk niveau: de kapitalistische klassenstruc-
tuur. Zeker de vroege teksten in deze benadering leggen een tamelijk 
directe verbinding tussen deze klassenstructuur en het alledaagse beheer-
singsstreven van het management (neo-marxistische benadering). 
Vervolgens heeft men pogingen ondernomen om de verbinding wat 
losser te maken door te zoeken naar interpretaties van allerlei contingen-
ties als uitdrukking van bemiddelingen tussen klassenstructuur en hande-
len: technologie, arbeidsmarktsituatie, ideologie, gender, etc, waarbij 
voornamelijk een partijenbenadering wordt gehanteerd. 
Met de nuancering van het structurele karakter van beheersingsstre-
ven en het losser maken van bovengenoemde verbinding resulteert de 
benadering in allerlei vormen van acceptatie door de werknemers van de 
opgelegde arbeid. De discussie heeft vervolgens geleid tot het onderscheid 
van verschillende beheersingsvormen. Deze discussie in de arbeidsproces-
benadering kan worden aangeduid als de lijn 'Braverman-Friedman-
Burawoy' (Doorewaard, 1989). In navolging van Friedman constateert men 
dat naast de beheersingsvorm van autonomiedestructie van Braverman het 
management op andere wijze de verlangde arbeidsinzet van bepaalde 
groepen werknemers realiseert. Goed geschoolde werknemers blijken 
binnen de organisatie een hoge mate van autonomie ('responsible autono-
my') te krijgen opdat zij hun kennis en vaardigheden kunnen benutten 
teneinde onverwachte problemen in de produktie te kunnen oplossen. De 
beheersingsvorm gericht op de strategie van de autonomiedestructie wordt 
volgens deze opvatting aangevuld met de beheersingsvorm gericht op 
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autonomieregulatie. Burawoy brengt beheersing in verband met aanwezig­
heid van een stelsel van regels (over (werk)overleg, arbeidsvoorwaarden, 
etc), waarbij via dwang en lokmiddelen de instemming van de werkne­
mers met de vormgeving van het arbeidsproces wordt verkregen (manu­
facturing of consent). Ook deze beheersingsvorm kan gericht zijn op 
autonomiedestructie (beperken van de mogelijkheden) of autonomieregu­
latie (een bepaalde ruimte voor zelf invullen van het werk). 
Aan de autonomiedestructie en -regulatie wordt vervolgens toege­
voegd het onderscheid tussen gedragssturende beheersing en tech­
nisch/bureaucratische beheersing. Gedragssturende beheersing betreft 
direct en persoonlijk toezicht door het management op het handelen van 
werknemers. Technisch-bureaucratische beheersing is beheersing als resul­
taat van technische en organisatorische mechanismen en praktijken 
(arbeidsdeling, standaardisering en automatisering). 
Ordeningsmodel van vormgeving van de arbeid 
De TOA-beschouwingswijze resulteert in een ordeningsmodel voor de 
belangrijkste elementen van het proces van de vormgeving van de arbeid 
(Christis, 1983 in Doorewaard et al.:47 e.v.)(vgl Doorewaard, 1989: 11). 
Kort omschreven: Het gaat om het strategisch handelen van partijen: 
managementgroepen, werkne(e)m(st)ersgroepen, ondernemingsraad, etc. 
binnen externe en interne omgevingsinvloeden ten aanzien van techniek, 
arbeidsorganisatie, allocatie en dat resulteert in een arbeidssituatie, 
bestaande uit arbeidsinhoud, arbeidsomstandigheden, arbeidsvoorwaar­
den, die beoordeeld wordt in termen van kwaliteit van de arbeid. 
Schema 2.2.: TOA-ordeningsmodel 
externe omgevingsinvloeden 
strategisch 
handelen van 
partijent 
management 
werknemers 
etc. 
ten aanzien 
vani 
techniek 
arbeidsorga­
nisatie 
allocatie 
resulteert 
in een 
arbeids­
situatie ι 
arbaidsinh. 
arb.omst. 
arb. voorw. 
die beoor­
deeld wordt 
in termen 
van: 
kwaliteit 
van de 
arbeid 
interne omgevingsinvloeden 
Het strategisch handelen van de verschillende betrokken partijen, zoals 
groeperingen van het management, groeperingen van werkne(e)m(st)ers, 
ondernemingsraad, bedrijfsledengroepen, etc, is een set van aan machts­
posities gerelateerde maatregelen. In de TOA-studie en in het onderzoek 
'Management en Arbeidssituatie in administratieve werksferen' van 
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Doorewaard et al.(1983) heeft de nadruk gelegen op het strategisch 
handelen van één partij, het management. Het management vergroot zijn 
machtspositie, indien het zich relatief onafhankelijk maakt van de invloed 
van de andere partijen en indien het management-handelen zelf een factor 
vormt waarop de andere partijen geen greep hebben (vergelijk de bedrijfs-
autonomiebenadering): het management heeft meer macht als het kan 
omspringen met onzekerheid, met andere woorden, als het handelen van de 
andere partijen een relatief minder onzekere factor voor het management 
vormt, terwijl het eigen handelen juist onzekerheid creëert bij de andere 
partijen. Zo geformuleerd heeft deze benadering als uitgangspunt een 
partijenmodel waarbij de interne en externe omgeving worden bewerkt volgens af 
te leiden vormen van ratiortaliteit: actielogica's, in casu deelstralegieën, waarbij 
het algemene streven naar beheersing (onzekerheidsreductie en autonomie) 
leidraad is (vgl. de bedrijfsautonomiebenadering). 
Structuur en strategisch handelen van management 
De discussie in deze strategische benadering wordt vervolgens geken-
merkt door polemieken over strategie in handelingstheorctische of struc-
tuurtheorctische termen, over de formulering van objectieve belangen, 
over de betekenis van autonomie voor een werknemerspolitiek gericht op 
verbetering van de kwaliteit van de arbeid en tenslotte over de analytische 
kern van de benadering: analyse van besluitvormingsprocessen of functio-
nele reguleringsanalyse. Deze discussie leidt ertoe dat niet alleen de 
beheersingsthese genuanceerd wordt, maar dat de benadering voluntaristi-
sche trekken vertoont in navolging van de benadering van Fricke. Tevens 
wordt de benadering meer gericht op het resultaat van processen, op de 
inhoud en minder op het proces als zodanig. De structureringstheorie (van 
Giddens, 1979) wordt vervolgens door Doorewaard (1989) benut om het 
probleem van de actor en structuur bij beheersingstratcgien in structuur-
theoretische en handelingstheoretische concepten 'op te lossen'. Dat wil 
zeggen bronnen en regels structureren volgens Giddens het handelen van 
de actoren, zonder dat daardoor de intentionaliteit en dus macht van deze 
individuele actoren volledig buiten spel worden gezet. Er is daardoor 
ruimte voor de autonomie van actoren. Het gaat in eerste instantie niet om 
een analyse van het handelen van groepen managers, dat betrekking heeft 
op hun individuele wensen en belangen, maar om een analyse van het 
handelen dat betrekking heeft op de globale functie van het management 
(het beheren van het produktieproces)22. Deze functie ligt ingebed in een 
Hetzelfde geldt voor een analyse van de "factor" arbeid. Ook daarmee wordt 
in eerste instantie niet bedoeld een analyse van het actuele handelen van groepen 
arbeid(st)ers met betrekking tot hun individuele wensen, maar vooral een analyse 
van het handelen met betrekking tot de functie van arbeid. 
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geheel van maatregelen die de organisatie qua interactie en kenmerken 
structureren.23 
De term 'strategie1 duidt in dit verband op het complex van maatrege-
len van partijen, dat klaarblijkelijk een strategische functie bezit, omdat het 
ertoe leidt dat de kans op het realiseren van de belangen voor onderschei-
den groepen in de organisatie ongelijk is (Doorewaard, 1989: 12). Hier 
bestaan overeenkomsten met de begrippen 'strategie choice' en 'dominant 
coalition' van Child (1985). Management-strategieën hebben volgens Child 
de functie van 'steering devices' die zogenoemde Tcnock-on' effecten 
hebben op de vormgeving van de arbeidsplaatsen. In de TOA benadering 
wordt veeleer teruggegrepen op de reeds eerder genoemde actielogica: 
'logique d'action' (Karpik, 1972) dat een soortgelijke verhouding tussen 
handelen en functie of logica van handelen uitdrukt.24 
Van beheersingsthese naar regelcapaciteit 
De oorspronkelijke beheersingsthese is gaandeweg genuanceerd en wordt, 
in een latere periode zelfs niet meer als leidraad gehanteerd25. Op grond 
van empirische resultaten (geringe verklaringskracht, vele interveniërende 
variabelen) werd het noodzakelijk aandacht te besteden aan concurrentie-
verhoudingen tussen bedrijven op de afzetmarkt. De 'Auseinandersetzung' 
russen kapitaal en arbeid wordt begrensd door de concurrentieverhoudin-
gen, de snelle verandering op afzetmarkten. Een groot deel van de econo-
mische omgeving van het bedrijf blijkt in de arbeid procesbenadering een 
relatieve black box, omdat zij in eerste instantie de focus richtte op de 
interne arbeidsorganisatie en vervolgens de relatie met de arbeidsmarkt in 
termen van beheersen aan de orde stelt. Met de bedrijfsautonomiebenade-
Echter, binnen het kader van de oorspronkelijke arbeidsprocesbenadering 
blijft de overkoepelende gestructureerde samenhang bestaan: de door economische 
rationaliteit beheerste loonverhouding en de daaruit resulterende beheersing van 
de arbeid. 
Sommige auteurs baseren zich hierbij tevens op de structureringstheorie van 
Bhaskar (1979) waarbij het strategisch handelen wordt beschouwd als plaats 
vindend in een context, gericht op de structuren met bedoelde en onbedoelde 
gevolgen. Daaraan wordt de sociale betekenis of ratio, of actielogica van het 
handelen ontleend. Dit is in feite een beschouwing van het meer pragmatische 
karakter van het handelen van management, in casu de reactie van het manage-
ment op een context. 
25
 Sommigen vragen zich dan ook af of nog gesproken kan worden van een 
theoretische benadering (Christis, 1989). Vergelijk ook het artikel "De ar-
beidsprocesbenadering voorbij" (Fruytier en Ten Have, 1989) 
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ring van het ISF is ook bedrijfsexteme beheersing in meer maatschappelij-
ke zin weliswaar een thema, echter, de variatie voortvloeiend uit de 
institutionele structuur van de industriële organisatie, en meer in het 
algemeen de invloed van de conjunctuur blijven buiten beschouwing. In 
deze context is het niet meer dan logisch dat de beheersingsthese genuan-
ceerd werd en dat de verscheidenheid van de vormgeving van de arbeid 
een belangrijke plaats kon gaan innemen. 
De verschuiving van de beheersingsthese binnen de strategische 
benadering in Nederland vloeit ook voort uit het centrale thema van de 
kwaliteit van de arbeid. Het via onderzoek ondersteunen van het streven 
naar verbetering van die kwaliteit maakte het noodzakelijk de arbeidssi-
tuatie niet alleen uiteen te leggen in belangentegenstellingen waarbij de 
werknemer structureel wordt uitgebuit. Het is ook van betekenis om 
alternatieven (keuzes) aan te geven hoe werknemersbelangen gerealiseerd 
moesten worden rekening hondend met de continuïteit van het bedrijf in een 
verandnende, onzekere (maar toch nog altijd fapitalistische) omgeving. 
In dit verband werd al gauw leentjebuur gespeeld bij de sociotechniek 
door autonomie in arbeidsorganisatorische structuurkenmerken uiteen te 
leggen: regelcapaciteit binnen taakstructuren (zie hierna). Overigens was 
deze stap relatief eenvoudig omdat volgens 'traditie' van de arbeidspro-
cesbenadering de arbeidsverdeling gezien werd als structuurtheoretische 
uitdrukking van managementstrategie. De strategiebenadering beperkt 
zich daarbij niet tot de arbeidsdeling maar betTekt daarbij expliciet de 
werkgelegenheidsverhouding als vorm van acceptatiebevordering, als 
vorm van produktie van acceptatie. 
2.6.3 Moderne sociotechnische systeem benadering 
In een kritiek op de vroege sociotechnische benaderingen26 (zie De Sitter, 
1974) ontwikkelt de sociotechnische groep van de Technische Universiteit 
Eindhoven een sociotechnische systeembenadering met een specifieke 
ontwerpmethodologie in praktijk gebracht via de NKWO (=Nederlandse 
organisatie van Kwaliteit van Werk en Organisatie) (De Sitter, 1981, De 
Sitter et al., 1986). Beknopt samengevat is de kritiek van De Sitter op de 
vroege benadering gericht op theoretische onduidelijkheden en het stati-
In Nederland loopt de ontwikkeling van de sociotechnische benadering 
parallel aan die van Engelse sociotechnische onderzoeken in de Engelse mijnen. 
Na een eerste aanzet van Hutte bij de PTT werken Van Beinum (1967) en Allegro 
(1973) de benadering verder uit naar concrete veranderingspraktijken. De zoge-
noemde werkstructurerings aanpak wordt vervolgens door Den Hertog (19/5) 
ontwikkeld. Experimenten bij Philips geven aan dat sprake is van alternatieven ten 
opzichte van de klassieke 'scientific management ontwerppraktijk (Buitelaar, 
1989). 
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sehe, sterk positivistische van de onderbouwing. Er is sprake van wisse-
lende definities van technisch en sociaal systeem. Voorts blijft ook ondui-
delijk of er nog een derde systeem moet worden onderscheiden namelijk 
het economische. Het concept van de speelruimte is eveneens in de vroege 
benadering enigszins problematisch omdat eigenlijk gestreefd wordt naar 
één juiste vorm, namelijk de sociotechnische. Het uitgangspunt dat sociale 
en technische processen simultaan optreden en elkaar in hun afloop 
kunnen belemmeren is wel overeenkomstig een moderne visie op sociale 
systemen. 
De formulering van de moderne sociotechnische systeemtheorie (MST) 
is gestart in een artikelenreeks in het tijdschrift Mens en Onderneming 
(1974 en 1975). De theorie is gebaseerd op een herformulering van de 
sociologische systeemtheorie. De moderne sociotechniek wordt gedefi-
nieerd als de studie en verklaring van de wijze waarop technische instru-
mentatie en arbeidsverdeling in onderlinge samenhang en in relatie tot 
gegeven omgevingscondities, het systeemgedrag, de systeemcapaciteit en 
systeemfuncties bepalen, alsmede de toepassing van deze kennis bij het 
ontwerpen en herontwerpen van produkriesystemen (De Sitter, 1974: 76). 
De toepassing van kennis heet sociotechniek en deze is gebaseerd op de 
moderne sociotechnische systeemtheorie. De ontwikkeling van deze 
systeemtheorie vond plaats in een periode waarin er onvrede heerste over 
de beperkte reikwijdte van de (positivistische) verklaring en over de aard 
van de theoretische modellen binnen de sociale wetenschappen die als 
statisch worden gekwalificeerd. '... het ontbreken van een begrippenappa-
raat voor de elementaire beschrijving van procesdynamiek in termen van 
mee- en terugkoppeling, van leerprocessen, van daaruit voortvloeiende 
emergente eigenschappen etc, leidde in de jaren '60 tot een grote theoreti-
sche beweeglijkheid' (De Sitter, 1989:225). Dat uit zich in begrippen als 
contingentie (zie hiervoor), onzekerheid (Thompson, 1961) en meerduidig-
heid (Weick, 1969). De systeemtheorie en in het bijzonder de theorie van 
de sociale systemen biedt de moderne sociotechniek een theoretische basis 
waarin structuur en proces geïntegreerd worden behandeld. 
De voor sociale systemen typische combinatie van autonomie en 
eigenheid enerzijds en afhankelijkheid van en verbondenheid met de 
systemen in de omgeving anderzijds wordt door de sociotechnische 
systeemtheorie als uitgangspunt genomen bij de vraag naar dé organisa-
tiestructuur die een goede garantie biedt voor synergie van het heront-
werp met de systemen in haar omgeving. De moderne sociotechnische 
systeemtheorie baseert zich op de theorie van open systemen. De systeem-
interne structuren worden vooral gezien als een gevolg van de relaties met 
systemen in de omgeving. Onderzocht wordt wat de meest geschikte 
organisatiestructuren zijn die de verschillende omgevingsvereisten op 
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effectieve en produktieve wijze weet te verenigen met de systeem-interne 
structuren. 
Vervolgens worden verschillende typen van klassieke ontwerpen van 
produktiestructuuren ten tonele gevoerd, welke niet in staat zijn tegemoet 
te komen aan moderne vereisten van flexibiliteit, innovatievermogen en 
kwaliteit van de arbeid en van arbeidsverhoudingen (De Sitter, 1981). Het 
klassieke ontwerpprincipe van maximaal mogelijke arbeidsdeling (splitsing 
van 'conceptie en uitvoering', van 'regelen en uitvoeren', van 'denken en 
doen') en standaardisering veroorzaakt een zeer complex coördinatie- en 
besturingsprobleem indien sprake is van bovengenoemde omgevings-
condities en leidt tot bestuurlijk onvermogen (Kuipers en Van Amelsfoort, 
1990). Een herontwerp met andere principes is noodzakelijk. Tegenover 
het principe van maximale arbeidsdeling wordt door de moderne socio-
techniek het principe van minimaal mogelijke arbeidsdeling geplaatst. 
Daarnaast wordt in de moderne socio technische systeemtheorie coördina-
tie en besturing opgevat als sociaal uitwisselingsproces als communicatie, 
in tegenstelling tot de klassieke interpretatie van mechanistische en 
bureaucratische sturing van buitenaf. In de ontwerpleer van de sociotech-
niek krijgt vervolgens de inrichting van produktie-srructuren grote 
aandacht. 
Productiestructuur, besturingsstructuur en regelcapaciteit 
Een doelgericht proces is altijd opgebouwd uit een samenstelling van twee 
genoemde basisfuncties. Vervolgens worden twee fundamentele typen van 
aspectsystemen onderscheiden: 
- de produktiestructuur: de architectuur van de groepering en koppeling 
van uitvoerende functies; 
- de besturingsstructuur: de architectuur van de groepering en koppeling 
van regelende functies. 
Daarmee wordt het traditionele onderscheid tussen het sociale en het 
technische systeem in de vroege sociotechnische benadering verlaten en 
vervangen door het begrippenpaar produktiestructuur en besturingsstruc-
tuur. Het sociotechnisch ontwerp omvat nu het integraal ontwerp van 
beide structuren en nog een derde daarvan afgeleide structuur: de infor-
matiestructuur: de architectuur van de registratie, verwerking en uitwisse-
ling van regelinformatie. 27 
Met deze analytische structuurbegrippen 'ter vervanging van' technisch en 
sociaal systeem is eigenlijk een zodanige wending genomen in de discussie met de 
vroege sociotechmscne benadering dat sprake is van een alternatieve ontwerp-
onentatie en -benadering Derhalve kan afgevraagd worden of de term 'sociotech-
nisch' in de naamgeving van MST nog wel passend is 
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De 'law of requisite variety' van Ashby (1969) geldt in deze open systeem 
benadering van bedrijfsorganisaties als uitgangspunt. Deze wet stelt dat 
variëteit slechts beheerst kan worden met variëteit. Toegepast op organi-
saties als systemen betekent dit dat de variëteit binnen een systeem 
tenminste even groot moet zijn als de omgevingsvariëteit waarmee het 
systeem te maken heeft en die zij dient te beheersen, te regelen. De 
regelcapaciteit moet proportioneel zijn aan datgene wat er geregeld moet 
worden, om de variatie in de omgeving die men wil beheersen, de baas te 
worden (zie ook Kuipers en Van Amelsfoort, 1990:48). Bij onvoldoende 
regelcapaciteit (zie het bestuurlijk onvermogen van op klassieke wijze 
ingerichte produktiestructuren) zijn er twee strategieën mogelijk om er 
voor te zorgen dat men voldoet aan deze wet: het verminderen van de 
noodzaak tot regelen, en het opvoeren van de regelcapaciteit: het vermo-
gen in te grijpen in een proces in geval van afwijking door vergelijking 
van feitelijke informatie met norm-informatie. 
Arbeid en arbeidsorganisatie 
Van de behandelde strategiebenadering onderscheidt de moderne so-
cio-technische systeembenadering zich doordat het arbeidsproces voorna-
melijk geanalyseerd wordt in termen van de ontwerpprincipe van ar-
beidsdeling met name met betrekking tot de besturing (regelen) in struc-
tuurtermen. De actoren in het arbeidsproces worden niet als zodanig in de 
analyse betrokken.28 Om die redenen wordt er relatief veel aandacht 
geschonken aan het vraagstuk van de efficiency en effectiviteit, en is het 
human resource vraagstuk, in casu het kwalificatie- en het commitment-
en het legitimeringsvraagstuk (arbeid in een afhankelijke loonverhouding) 
in het arbeidsproces veel implicieter gebleven. 
De Sitter definieert arbeid als een dynamisch uitwisselingsproces 
tussen individu en omgeving. Het is een proces waarin keuzes gemaakt 
worden, en geselecteerd wordt wat 'zingeving' inhoudt. Dit zingeven-
de/selecterende proces kent twee basisfuncties. 
-Regelen, dat wil zeggen het selecteren van een relatie met de omgeving. 
-Uitvoeren, dat wil zeggen realiseren van een relatie. 
In het arbeidsproces onderscheidt De Sitter operationele en transfor-
mationele problemen. Het operationele probleem doet zich voor als er 
vanuit de omgeving verschillende eisen gesteld worden aan de taakuit-
De moderne socio-technische benadering beschouwt de arbeidstaak niet 
zonder meer als een gegeven maar deze wordt gezien als resultaat van selectieve 
processen ten aanzien van toegepaste technologie en organisatie. De arbeidssituatie 
wordt gezien als een op elkaar afgestemd geheel van mens en machine. Tot op 
bepaalde hoogte kan ook de taakuitvoerder als vormgevende factor van de taak 
gezien worden, bijvoorbeeld bij de afstemming van de taakinhoud op eisen en 
verlangens van de taakuitvoerders. 
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voerder, die hierop verschillend moet/kan reageren in de vorm van 
interacties. De eisen zijn hierbij overigens wel in overeenstemming met 
normen en verwachtingen die de actor koestert ten aanzien van de eisers. 
Bij het transformationele probleem daarentegen worden er eisen vanuit 
conflicterende normen gesteld. Bij de oplossing van beide problemen is de 
taakuitvoerder selectief, zingevend bezig. Deze selectiviteit/zingeving 
impliceert de mogelijkheid tot regulering, dat wil zeggen regelcapaciteit. 
Deze wordt daarom tot kwaliteitskenmerk van arbeid aangewezen, zij is 
een noodzakelijke functionele voorwaarde hiervoor. 
De regelcapaciteit is een functie van het arbeidsproces en niet van de 
man of vrouw die werkzaam is in dat arbeidsproces. De regelcapaciteit 
geeft in wezen de mogelijkheid tot zingeving aan, die het systeem biedt. 
Deze mogelijkheid wordt niet teruggevoerd of in verband gebracht met 
het handelen van de actor. Zij is eigenschap van het systeem. De kwaliteit 
van de arbeid is te bepalen door de mate aan regelcapaciteit te bepalen. 
Het gaat hierbij om de objectieve regelcapaciteit. Individuele of groepsper-
cepties zijn hierbij niet van belang. 
Als de opsplitsing van uitvoerende handelingen wordt teruggedron-
gen, zodat zinvolle taakdomeinen ontstaan met een hoge interne samen-
hang en weinig externe afhankelijkheden, ontstaat er voldoende (interne) 
regelcapaciteit en minder (externe) regelnoodzaak. Effectieve beheersing 
door daar te kunnen regelen waar geregeld moet worden, kan pas als 
sprake is van dergelijke taakdomeinen of clusters. Volgens Kuipers en van 
Amelsfoort (1990: 50) zijn deze clusters veelal te omvangrijk en te complex 
voor één persoon, zodat ze toegewezen moeten worden aan groepen. De 
groepstaak wordt het ontwerp-uitgangspunt. 
Begrip en acceptatie 
De reductie van coördinatie-complexiteit door middel van integratie en 
koppelingen die ten grondslag ligt aan het moderne sociotechnisch 
herontwerp is ontegenzeggelijk een krachtig principe voor de inrichting 
van het bedrijfsproces en van de arbeidsorganisatie van bedrijven met een 
veranderlijke omgeving. Het principe kan echter ook te stringent en te 
individueel toegepast worden. Strikt genomen leidt het principe van 
reductie van de regelnoodzaak via koppeling van regelkringen op indivi-
dueel niveau tot reductie van communicatie: coördinatie van operaties 
tussen individuen wordt vervangen door coördinatie door een enkel 
individu. Vervolgens, omwille van reductie van de complexiteit, tevens de 
coördinatie beperken op het niveau tussen individuen, zou betekenen dat 
de communicatie onderling beperkt worden. Weliswaar is dan theoretisch 
sprake van vermindering van afstemmingsproblemen, echter alleen onder 
de (impliciete) voorwaarde van begrip van het individu ten aanzien van 
de regelinformatie en normstelling op zowel de kortere als de langere ter-
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mijn. Dit probleem werd ogenschijnlijk ook onderkend door de groep 
Sociotechniek, (1986) Kuipers (1989) en Kuipers en Van Amelsfoort (1990) 
doordat zij de groep ah kleinste eenheid voor herontwerp definiëren, waar-
door communicatie over norm en regelen mogelijk wordt en blijft. 
Naast begrip is echter ook acceptatie van de norm en regelinforma tie 
nodig. In de strategiebenadering wordt de produktie van acceptatie na-
drukkelijk aan de orde gesteld, terwijl deze weinig gethematiseerd wordt 
in de uitwerking van de moderne sociotechnische systeemtheorie. Daaren-
tegen wordt er -soms impliciet, soms expliciet- vanuit gegaan dat begrij-
pen en accepteren vanzelfsprekende gevolgen zijn van het socio technisch 
herontwerp door middel van taakgroepen. Aandacht voor het motiveren, 
voor de betekenis van communicatie in relatie tot acceptatie, voor het 
betrekken van beloningsstructuren, opleiding- en loopbaanstructuren bij 
het herontwerp zijn eveneens noodzakelijk wil er sprake zijn van 'double 
loop learning7 in de flexibele en innoverende onderneming.29 
2.6.4 Management, sturing en acceptatie 
De in deze paragraaf geschetste benaderingen geven een perspectiefwis-
seling weer van een partij/actor benadering naar een systeembenadering, 
alsmede een poging tot integratie van beide perspectieven. Beide benade-
ringen doen eigenlijk vanuit hun revisionistische optiek pogingen om de 
algemene typering van Burns en Stalker: mechanisch en organisch, 
alsmede de latere typering van de lerende organisatie meer systematisch 
te onderbouwen en in te vullen. De moderne sociotechnische systeemtheo-
rie levert daarbij een robuust theoretisch raamwerk op en de strategische 
benadering levert als het ware de empirische contingenties in termen van 
verschillen in belangen, van machtsverhoudingen, van acceptatie en 
motivatie. De laatste wijst op de principieel wederkerigheid van het proces 
van sturing door management en derhalve van ontwerp van de arbeidsor-
ganisatie. Vanuit de nadruk op beheersingsvormen komt de strategiebena-
dering uit op de constatering dat human resource, motivatie en acceptatie 
ook object van sturing en ontwerp kunnen zijn. Daarnaast geeft de 
strategiebenadering aan dat de technische arbeidsverdeling - de verdeling 
van operaties over een technisch systeem en de werkenden - een rol speelt 
bij de beheersing en dus de verdeling van regelen en uitvoeren over 
functies. In de volgende paragraaf wordt op basis van het tot nu toe 
behandelde een onderzoeksmodel geformuleerd. 
Recent doen Christis en Korver, 1992 (werkgelegenheidsverhouding) en 
Martens,1992 (communicatie) pogingen om deze aanvulling te ontwikkelen. 
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2.7 Onderzoeksmodel 
2.7.1 Inleiding 
In deze paragraaf worden de voorgaande benaderingen op een zodanige 
wijze samengevat dat daaruit een voorlopig benadering van het vraagstuk 
van het strategisch arbeidsbeleid in kleinschalige procesinnovatieve 
ondernemingen wordt afgeleid. Teruggrijpend op de probleemstelling 
wordt daarbij getracht een invulling te geven aan het model door middel 
van het benoemen van clusters van variabelen. 
2.7.2 Systeem en partij 
In dit hoofdstuk zijn benaderingen aan de orde geweest die elk in meer of 
mindere mate aangeven hoe management in theoretische zin handelt met 
betrekking tot techniek, organisatie en arbeid. Aan het begin van dit 
hoofdstuk is aangegeven dat de drie uitgewerkte standaardbeelden 
hypothetische arrangementen van techniek, arbeid en organisatie in 
kleinschalige bedrijven kunnen voorstellen. Ondernemers/managers 
hebben opvattingen over hoe het arrangement bij hun bedrijf eruit behoort 
te zien, zij handelen (organiseren) naar aanleiding van een min of meer 
uitgewerkt concept (verklaringskader of denkraam) dat in meer of minde-
re mate te relateren is aan de genoemde standaardbeelden. Daarbij spitsen 
wij ons toe op het 'entrepreneurial process' van het waarnemen van 
kansen en het ontwerpen van de (arbeids)organisatie om die kansen te 
benutten. 
De aandacht is gevestigd op contingentie van veranderingen in de arbeids-
organisatie in termen van integratie, polarisatie, segmentatie voor groepen 
van functies in een bepaald tijdsbestek. Kort gezegd gaat het om inzicht te 
verkrijgen in het organiseren van de arbeid en vaardigheden bij automati-
sering in het midden- en kleinbedrijf. In hoeverre is daarbij sprake van 
beleidsmatige reflectie op het eigen handelen van de ondernemer? Of 
anders gezegd: hanteert hij een strategie, legt hij specifieke relaties, 
hanteert hij specifieke interpretatieschema's, welke invloed hebben interne 
en externe constraints hierop, etc. 
Vervolgens kunnen we constateren dat verschillende organisatie-
sociologische benaderingen pogingen hebben ondernomen om (impliciet of 
expliciet) de basistypologie van mechanisme, organisme en lerende 
organisatie te onderbouwen, in te vullen en te differentieren. Daarbij 
wordt vaak teruggegrepen op de revisionistische intentie van het meer 
organisch maken/ ontwerpen van de organisatie omwille van de flexibili-
teit en kwaliteit van arbeid (en organisatie). Daarnaast zijn voornamelijk 
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industrieel-sociologische benaderingen opgevoerd die het strategisch 
handelen van het management trachten in te vullen en te onderbouwen. 
Daarbij treedt een verschuiving op in de interpretatie van het strategisch 
handelen van het management van intentionele beheersing naar regulering 
met onderkenning van de principiële wederkerigheid van de sturing en 
het belang van acceptatie bevorderende maatregelen. Daarbij wordt ook 
aangegeven dat beïnvloeding van prestaties plaats kan vinden via struc-
tuurverandering en via directe beïnvloeding van de operaties. 
Vertrekkend vanuit een determinisme-kritiek wordt gaandeweg gewe-
zen op de betekenis van (structuur)contingentie, op onzekerheid bij 
besluitvorming, en op informele processen. De richting van de relatie 
strategie - structuur wordt daarmee onbepaald. Equifinaliteit en open 
systeembenadering bieden vervolgens een perspectief om de relaties op 
zinvolle wijze weer te geven. Het gaat tenslotte om de interactie, zo blijkt 
uit diverse benaderingen en denkrichtingen. Eveneens spreken de meest 
recente standaardbeelden veeleer over meerduidigheid dan determineren-
de relaties. 
De benaderingen die achtereenvolgens de revue passeerden hebben een 
poging gewaagd het probleem van systeem of actor op te lossen door 
inzichten uit verschillende meer fundamentele theoretische stromingen te 
bundelen en te integreren tot een analysemodel. In het onderhavige 
onderzoek wordt deze lijn voortgezet. Er wordt uitgegaan van een partij-
en-in-systeem benadering waarbij sprake kan zijn van een perspectief-
wisseling. De benaderingen kunnen geordend worden naar een perspectief 
dat wordt gehanteerd. De strategiebenadering gaat voornamelijk uit van 
een partijen-perspectief waarbij het handelen gestructureerd wordt en het 
handelen tevens te maken heeft met contingente omgevingsinvloeden. 
Deze benadering gaat dus niet zover dat zij het organiseren van de arbeid 
door het management uitsluitend interpreteert in termen van actor en 
intentionele handeling, zonder daarbij de constituerende omgeving te 
betrekken. Deze strategische benadering, die hier de benadering van het 
Ъевіізз^бсопп^епгіе perspectief' wordt genoemd, stelt dat de specifieke 
configuratie van techniek, arbeid en organisatie het resultaat is van een 
besluitvormingsproces dat uitdrukking is van de macht, motieven en 
doeleinden van de betrokken partijen. De Ixïsluiten' die genomen worden 
Ъераіеп' de uiteindelijke inhoud van functies voorzover dit 'pasf binnen 
door de omgeving geboden speelruimte. In de uitwerking van de benade­
ring wordt een ordeningsmodel ontwikkeld dat in ieder geval clusters van 
deelgebieden en variabelen benoemen die in een analyse van strategisch 
arbeidsbeleid van kleinschalige procesinovatieve onderneming benut 
kunnen worden. 
De tweede benadering wordt hier de benadering van het 'systeemcontin­
gentie perspectief' genoemd, welke veronderstelt dat de organisatie (het 
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systeem) in open wisselwerking staat met zijn omgeving. Het systeem 
Organisatie' bezit echter een zekere autonomie ten opzichte van andere 
systemen in zijn omgeving, waardoor een relatieve geslotenheid ontstaat. 
Tevens bezitten interne (deel)systemen een zekere eigenheid en autono-
mie. In deze benadering vervult het deelsysteem 'managemenf de speci-
fieke functie van waarnemer die 'bemiddelt' tussen contingente factoren 
uit de omgeving en interne (structurele) constraints. Dat wil zeggen: het 
management doet pogingen sturend op te treden ten aanzien van andere 
deelsystemen door aanpassing van de structuur en door beïnvloeding van 
operaties van deelsystemen. 
2.7.3 Onderzoeksmodel 
In de aanpak komt het integrerende element van de beschouwingswijze 
centraal te staan. In het onderhavige onderzoek wordt uitgegaan van een 
benadering van strategisch arbeidsbeleid, waarbij uitgegaan wordt van de 
managementoptiek (en dus niet van een werknemersoptiek) en de aan-
dacht niet gevestigd is op realisatie van belangen en doelstellingen in 
termen van coalities maar op het proces en structuur van de arbeidsorga-
nisatie in termen van arrangementen waaraan niet noodzakelijk overeen-
stemming tussen partijen aan ten grondslag hoeft te liggen. Ook wordt in 
het onderhavige onderzoek niet ingegaan op cognities en basismotieven 
van het management. 
Ook Sorge (1989) 'tries to apply a combination of conflicting approaches 
with an overall framework'. Zijn bijdrage bevat een min of meer compleet 
overzicht van contingente variabelen ten behoeve van de analyse van 
veranderingen in organisaties longitudinaal beschouwd. Zijn systematiek 
van bespreking van schematisch gerubriceerde variabelen wordt in het 
onderhavige onderzoek gevolgd, omdat het de mogelijkheid biedt hypo-
thesen te ontwikkelen waarbij inzichten vanuit de verschillende (theoreti-
sche) benaderingen gecombineerd besproken kunnen worden. 
In schema 2.3. wordt het kader weergegeven waarmee de bedrijfsstu-
dies worden geanalyseerd. Kort gesteld, de adoptie van de nieuwe 
techniek en de gevolgen daarvan worden beïnvloed door contextuele 
factoren en processen. Het individuele bedrijf heeft naast produkt-markt 
factoren uit de economische omgeving te maken met de technologische 
omgeving, arbeidsmarkt en institutionele arbeidsverhoudingen. Produkt-
markt factoren in combinatie met de beschikbare techniek beïnvloeden de 
vorm van de bedrijfsorganisatie. De contextuele factoren van de arbeids-
markt en van institutionele (collectieve) arbeidsverhoudingen omvat 
tevens de relatie met het onderwijssysteem wat tot uitdrukking komt in de 
aard van het arbeidsaanbod. Bij de vaststelling en verdeling van de 
vaardigheden zal met deze factoren rekening gehouden worden. 
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Schema 2.3.: Analytisch kader bedrijfsstudies 
economische 
context 
technologische 
context 
context van 
arbeidsmarkt en 
arbeids­
verhoudingen 
τ 
ι ι 
commerciële 
opties 
1 
ι ' 
inrichting 
bedrijfs­
proces 
I 
ι 
technische 
arbeidsver 
deling 
I 
1 
arbeids-
beleid 
1 
_l_ 
output 
ken­
merken 
ι 
proces 
ken­
merken 
_i_ 
organi­
satie 
kenmerken 
J_ 
techniek 
ken­
merken 
personele 
kenmerken 
Naast deze externe, contextuele factoren zijn er interne constraints zoals 
kenmerken van de output, kenmerken van de bestaande organisatiestruc­
tuur, proceskenmerken, techniekkenmerken alsmede de bestaande perso­
nele structuur, in het bijzonder in termen van verdeling van vaardigheden 
en betrokkenheid. 
In onderzoek wordt de belangrijke rol van de bestaande situatie nogal 
eens onderschat, los van de genoemde structurele contextuele factoren. 
Dat wil zeggen, de recrutering, het opleidingsbeleid of het beleid ten 
aanzien van het ontwerp van functies wordt wat de mogelijkheden betreft 
in hoge mate geconditioneerd door wat er is. Met andere woorden de 
strategische opties van het management, de keuzes bij de inrichting van 
het bedrijfsproces, de technische arbeidsverdeling en bij het arbeidsbeleid 
worden beïnvloed door de genoemde contextuele factoren en interne 
constraints. 
In het onderhavige onderzoek wordt niet gestreefd naar volledige be-
schouwing en analyse van alle factoren. Vertrekpunt is het strategisch 
arbeidsbeleid bij adoptie van nieuwe techniek, waarbij onderzocht wordt 
hoe de interactie van factoren verloopt en hoe de management-strategie en 
de gevolgen in termen van veranderingen in (de organisatie van) het werk 
en in (de organisatie van) de vaardigheden worden beïnvloed. Er wordt 
vanuit gegaan dat er geen eenduidige causale relatie bestaat tussen de 
genoemde factoren en tussen genoemde strategische keuzes maar dat 
sprake is van wederzijdse conditionering van organisatie (bedrijf) en 
context, waarbij (in dit geval) het management van het bedrijf selecteert en 
construeert met als resultaat een specifieke 'fit' of arrangement. De onder-
nemer/manager hanteert daarbij een model of arrangement dat hij tracht 
toe te passen en geaccepteerd te krijgen via legitimering, beloning en 
macht. In het volgende hoofdstuk wordt het schema nader ingevuld. 
3 
Strategische opties, interne en 
externe context 
3.1 Inleiding 
Doel van het onderzoek is te bezien hoe kleine en middelgrote bedrijven 
veranderingen in de arbeidsorganisatie en in de vaardigheden van het 
personeel gepaard gaande met automatisering doorvoeren. De daarbij 
gekozen oplossingen noemen we arrangementen die gekenmerkt worden 
door een specifieke combinatie van de arbeidsorganisatie, aangeboden, 
beschikbare en vereiste vaardigheden van personeel en een bepaalde wijze 
van recruteren en alloceren van personeel. De vraagstelling is: hanteren 
ondernemers van kleinschalige proces-innovatieve bedrijven een strategisch 
arbcidsbeleid, dat wil zeggen organiseren zij de arbeid en vaardigheden 
volgens bepaalde arrangementen en worden daarbij veranderingen in de 
omgeving onderkend. De begrippen en relaties uit de vraagstelling worden 
in dit hoofdstuk nader besproken. In de volgende paragraaf wordt een schets 
gegeven van het analytisch raamwerk en in de daaropvolgende paragrafen 
worden de begrippen achtereenvolgens nader toegelicht. 
3.2 Analytisch raamwerk 
Het analytisch raamwerk is een uitgebreid beschrijvingskader waarmee de 
belangrijkste concepten en relaties van het onderzoek kunnen worden 
aangegeven. Op basis van theoretisch en empirisch onderzoek worden deze 
variabelen en relaties geselecteerd en vervolgens geoperationaliseerd en 
ondergebracht in de onderscheiden clusters (zie het schema hiema). Op basis 
van het zo ontstane uitgebreide kader is de itemlist voor gesprekken 
gebaseerd. Met behulp van het kader worden in het volgende hoofdstuk de 
bedrijfsstudies beschreven. 
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We volgen in dit hoofdstuk onderstaand schema door eerst de strategische 
opties op de verschillende deelterreinen te behandelen (3.3), vervolgens de 
interne context (3.4), we sluiten het hoofdstuk af met een behandeling van de 
externe context (3.5) en cvatten het geheel samen in een analysemodel (3.6). 
Schema З.1.: Analytisch kader 
externe context 
economische 
context 
(§3.5) 
technologische 
context 
1 
context van 
arbeidsmarkt en 
arbeids­
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strategische opties (§3.3) 
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1 
i 
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proces 
1 
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deling 
Lnterne context (§3.4) 
ι ι 
output 
ken­
merken 
proces 
ken­
merken 
arbelds-
beleid 
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kenmerken 
techniek 
ken­
merken 
personele 
kenmerken 
3.3 Strategische opties 
Strategische opties • commerciële opties 
• inrichting 
bedrijfsproces 
• technische 
arbeidsverdeling 
• arbeidsbeleid 
Onder strategische handelingen wordt in dit verband verstaan het door 
personen volgen van bepaalde gedragslijnen bij pogingen om bepaalde 
doelen te bereiken (Van Hoof, 1987: 201). Mensen vooronderstellen bepaalde 
structuren enerzijds en anderzijds streven zij naar bepaalde bij de structuren 
behorende omgevingscondities. Het strategisch handelen wordt in dit 
onderzoek geïnterpreteerd als een gedragslijn gebaseerd op de vooronder-
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Stelling van bij elkaar horende paren van omgevingscondities en structuren. 
Er is in deze benadering niet alleen sprake van een congruentie-optiek geba-
seerd op de aanpassing van het bedrijf aan de omgeving. Er is ook sprake 
van een meer dynamische benadering van het simultane streven naar 
beïnvloeding van omgevingscondities en verandering van de 'interne 
configuratie' van het bedrijf. Met dit laatste worden ook de strategieën van 
innoveren en leren (ervaring opdoen door persoon en de organisatie) onder-
werpen van studie. 
Deze benadering van strategie veronderstelt een ander model van de 
omgeving. De omgeving is vooral 'in de hoofden' van de beslissers, aanwezig 
in hun percepties en aspiraties als een 'causal map' (zie Weick, 1969). De 
omgeving wordt in zekere zin 'enacted', gedefinieerd, gecreëerd en bewerkt 
('selection' en 'retention'), een proces dat zich in termen van beslissingen en 
acties voordoet als reactief, experimenterend of proactief, als veranderen en 
verbeteren. Het vermogen van actoren tot het doen van keuzes met 
betrekking tot hun interpreteren en handelen vormt de basis van het 
strategisch handelen. De rationaliteit van dit handelen richt zich op de 
kritiseerbaarheid van de gemaakte keuzes. Dat wil zeggen het gaat om het 
vermogen van actoren om redenen te verschaffen voor hun handelen en deze 
redenen te kritiseren (Zie Van Dijk, 1989: 35). Met andere woorden de actor 
kent aan een bepaalde interpretatie van de omgeving (een causale kaart) een 
beperkte geldigheid toe: er zijn andere interpretatieschema's en oriëntatie-
schema's mogelijk. Strategisch veranderen van het bedrijf, de organisatie, is 
in deze benadering het ontwikkelen van een 'causale kaarf, die op het 
organiseren zelf betrekking heeft (Van Dijk, 1989: 98). 
In het onderhavige onderzoek wordt uitgegaan van deze interpretatie van 
strategie. Van belang hierbij is de constatering dat het bij strategie gaat om 
het waarnemen van de eigen interpretatie- en oriëntatieschema's die 
gehanteerd worden bij de reacties op de (deel)systemen in de omgeving. Het 
gaat om het expliciteren van de interpretaties. Daarbij wordt het onderzoek 
niet gericht op de wijze waarop de betreffende schema's tot stand komen, 
maar op de inhoud van de schema's. 
Strategische opties houden derhalve in dat het management kritisch 
opereert ten aanzien van de commerciële keuzes en van de keuzes bij het 
inrichten van het bedrijfsproces, bij de technische arbeidsverdeling en bij het 
arbeidsbeleid. Deze benadering laat de mogelijkheid open voor een 
strategiebegrip dat een increméntele methodiek van verandering hanteert in 
plaats van een synoptische, en dat daarbij gestreefd kan worden naar 
'satisficing' in plaats van 'maximizing results'. 
Tenslotte is van belang hoe proactief de genoemde opties door het 
management geprofileerd worden, want dat geeft het innovatieve karakter 
van de verandering weer. 
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Onderscheid wordt gemaakt tussen vier deelterreinen van strategisch 
management. Het management neemt maatregelen (kiest) met betrekking tot 
de economische context: commerciële opties, met betrekking tot het bedrijfspro-
ces: inrichting bedrijßproces, met betrekking tot de verhouding van techniek 
en arbeid: technische arbeidsverdeling, en met betrekking tot de arbeid: 
arbeidsbeleid. 
Bij de interne, op het bedrijfsproces en de arbeid gerichte maatregelen, wordt 
onderscheid gemaakt russen: 
- bedrijfsproces-maarregelen, gericht op het transparant maken van bedrijfs-
processen om op basis daarvan procesdelen af te splitsen of te integreren: 
beïnvloeden van proceskenmerken ter verhoging van de efficiency en 
effectiviteit; 
- techniek-maatregelen, gericht op het technisch autonoom laten verlopen 
van (gedeelten van) het produktieproecs: verhoging van de snelheid, 
zelfwerkzaamheid en flexibiliteit ; 
- arbeidsorganisatie-maarregelen, gericht op het splitsen of combineren cq. 
bundelen van de arbeidstaken tot functies; 
- personele-maatregelcn, direct op de arbeidskracht gerichte maarregelen: 
het selecteren, alloceren en belonen van mensen om deze functies te 
vervullen. 
In dit onderzoek worden deze vier categorieën maatregelen gezien als min 
of meer gescheiden voorkomend, dat wil zeggen er is sprake van synchroni-
teit en variëteit. Dit biedt mogelijkheden alternatieven te formuleren. Een 
bepaald niveau van de techniek laat verschillende arbeidsorganisatorischc 
opties toe. Voor een bepaalde arbeidsplaatsenstructuur kunnen verschillende 
recruterings- en kwalificeringsstrategieën worden gekozen, bijvoorbeeld: 
vaste en tijdelijke arbeidsovereenkomsten worden afgesloten, keuze van 
kwalificatietypen, enz. 
In navolging van de moderne sociotechniek stelt Christis (1988) dat het 
hier in beginsel gaat om maatregelen die alle betrekking hebben op een vorm 
van arbeidsdeling, te weten: 
- tussen procesdelen: de vorm en inrichting van het bedrijfsproces; 
- tussen mens en machine: de technische arbeidsverdeling of het niveau van 
technische ontwikkeling; 
- tussen functies: de aard van de arbeidsorganisatie of de wijze waarop het 
werk georganiseerd is; 
- tussen personen: de aard van de personele bezetting en de structuur van 
de werkgelegenheidsverhouding, of de wijze waarop de vaardigheden zijn 
georganiseerd in relatie tot de arbeidsmarkt. 
De eerste twee vormen van arbeidsdeling hebben in essentie betrekking op 
maatregelen ter bevordering van de proces-continuïteit en de twee laatste 
vormen van arbeidsdeling hebben betrekking op maatregelen ter bevordering 
van de integratie van het arbeidsverloop of arbeidsproces. De twee laatste 
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categorie maatregelen - arbeidsdeling tussen functies en tussen personen -
behoren tot het arbeidsbeleid. 
De aandacht wordt in deze studie gevestigd op het arbeidsbeleid en de 
andere beleidsterreinen worden gezien als conditionerend. Het management 
treft dus arbeidsorganisatorische en allocatie- of arbeidsmarki-maatregelen 
binnen de speelruimte van externe en interne omgevingsfactoren geconditio-
neerd door maatregelen gericht op de inrichting van het bedrijfsproces en 
techniek en geconditioneerd door commerciële opties. 
Met de bovenstaande conditionering van maatregelen binnen het 
arbeidsbeleid wordt niet verondersteld dat er een vaststaande hiërarchische, 
sequentiële of oorzaak - gevolg relatie bestaat tussen enerzijds commerciële 
opties en de maatregelen ten aanzien van de inrichting van het bedrijfsproces 
en technische arbeidsverdeling en anderzijds arbeidsorganisatorische en 
arbeidsmarkt-maatregelen. Immers, het is ongetwijfeld zo dat management-
strategieën ten aanzien van markten, produkt en technologie gebonden zijn 
aan specifiek arbeidsbeleid. Wel wordt er vanuit gegaan dat het management 
niet primair de nadruk legt op het arbeidsbeleid en daarvan andere 
maatregelen met betrekking tot bedrijfsproces en techniek afleidt (de optie 
van beheersing van werknemers (zie Braverman e.a.) maar het primaat legt 
bij maatregelen met betrekking tot bevordering van de procescontinuïteit. 
3.3.1 Commerciële opties 
• 
• 
• 
• 
• 
groei of consolidatie 
kwalitcitsstreven 
flexibili teitsstreven 
customer service 
financiële grondslag 
Groei of consolidatie is een van de meest in het oog springende opties waarmee 
het management van kleinere bedrijven geconfronteerd wordt. Afgezien van 
objectivistische maatstaven die groei, zeker voor pas gestarte bedrijven, 
noodzakelijk maken, zoals economies of scale en verbreding van de financiële 
basis, wordt groei vaak gepercipieerd als een maat voor succes en veroor-
zaakt niet-groeien onzekerheid over het voortbestaan. Overigens leidt groei 
tevens tot onzekerheid over de beheersbaarheid van het bedrijfsproces en het 
arbeidsproces. In dat verband wordt wel gesteld dat een bepaalde omvang 
of een bepaalde mate van groei door managers en ondernemers verschillend 
geïnterpreteerd worden, zodat sprake kan zijn van 'sufficient size' afhankelijk 
van de betreffende manager/ondernemer (Brytting, 1991). 
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In aanvulling hierop wijst Braaksma (1980; 1981) erop dat sprake is van 
groeifasen waarbij per fase de rol, de functie en het gedrag i.e. het organise-
ren van de manager/ondernemer kan verschillen (vgl. Duynhouwer, 1991; 
Churchill and Lewis, 1983). 
Het onderzoek naar 'entrepreneurial behaviour' met betrekking tot groei, 
innovatie en management-stijl (Bird, 1989) levert de volgende relatie op. Er 
is een relatie tussen de management-stijl en de fase van ontwikkeling van het 
bedrijf. In de eerste fase van groei en innovatie wordt door ondernemers 
nogal de nadruk gelegd op, of meer tijd besteed aan directe supervisie. Met 
andere woorden in de eerste fase zowel bij groei als bij innovatie is sprake 
van regulatieve management-stijl. Daarnaast blijkt dat innoverende onderne-
mers minder tijd besteden aan administratieve beheerstaken dan adaptieve 
ondernemers; innoverende ondernemers zijn meer extern gericht en trachten 
via reorganisatie te anticiperen op wisselende omstandigheden, terwijl niet-
innoverende ondernemers meer intern gericht zijn en reageren op wisselende 
omstandigheden door aanpassing van de organisatie. Met andere woorden: 
verwacht mag worden dat in de onderhavige studie van kleinschalige 
procesinnovatieve ondernemingen boven aangehaalde management stijl 
wordt aangetroffen. 
Wat de commerciële opties betreft wordt in de literatuur veelvuldig het 
streven naar kwaliteit en flexibiliteit genoemd. Bedrijven verschillen in de 
mate waarin naar kwaliteit of flexibiliteit gestreefd wordt. Dat hangt 
natuurlijk af van de gepercipieerde marktmogelijkheden. Wat betreft het 
kwaliteitsstreven moet bijvoorbeeld voorondersteld worden dat de markt een 
dergelijke definieerbare output op termijn vraagt. Het definieerbaar zijn van 
de output impliceert een beheersing van de relevante parameters. Derhalve 
mag verwacht worden dat tegelijkertijd met het kwaliteitsstreven het 
management tevens zal streven naar het vaststellen van toelaatbare marges 
bij de input en output via allerlei voorschriften. 
Het alom naar voren gebrachte streven naar flexibiliteit is gebaseerd op de 
verwachting van de noodzaak tot diversiteit in het produktenpakket op een 
bepaald moment (produktrange) en toename van de wisseling van produkten 
in de tijd (levenscyclus). Deze optie van flexibiliteit qua produkt en qua 
proces kan in tegenspraak zijn met het streven naar produktiviteit en het 
voldoen aan levertijden. Een oplossing daarvoor is het streven naar 
verhoging van de procescontinuïteit door reductie van de diversiteit en 
variabiliteit in de bewerking via bijvoorbeeld uitbesteding. Produktinnovatie, 
bijvoorbeeld door micro-elektronica, kan bovendien de produktcomplexiteit 
en daarmee eveneens de bewerkinsgcomplexiteit reduceren. Uit deze 
voorbeelden wordt duidelijk hoezeer het kwaliteit- en flexibiliteitstreven 
gerelateerd is aan output- en proceskenmerken en de economische context 
van het bedrijf. 
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Een belangrijke commerciële optie wordt tot uitdrukking gebracht door het 
adagium 'de klant is koning'. Het gaat hier om customer service opties. De 
aard en mate waarin dit dienstverlenende karakter geldig wordt geacht, 
hangt onder andere af van outputkenmerken, van de inschatting van de aard 
van de concurrentie, en ook van bijvoorbeeld technologische mogelijkheden. 
Het dienstverlenende karakter beïnvloedt voorts in hoeverre de procesgang, 
i.e. de levertijd, de nadruk krijgt, in hoeverre de kwaliteit primair is en in 
hoeverre de relatie met de klant doorslaggevend wordt geacht. 
Tenslotte hebben de opties ten aanzien van de verbreding van de financiële 
grondslag invloed op de (kritische keuze van de) handelingsspeelruimte bij 
bijvoorbeeld het kwaliteitstreven of bijvoorbeeld de inrichting van het 
bedrijfsproces. Tot de financiële grondslag wordt in dit geval ook de 
rechtsvorm gerekend. Het gaat om het aandeel eigen vermogen, het 
risicokapitaal en de rentabiliteitsverwachtingen. Van belang hierbij is of de 
in het onderzoek centraal staande actor eigenaar/ondernemer is, of mede-
eigenaar/directeur, of (mede)directeur. Oftewel, in hoeverre is het persoonlijk 
belang geïnvolveerd met het bedrijfsbelang. Naarmate dit het geval is, bestaat 
er kans op fixatie van na te streven doelen en daarmee op een beperking van 
kritische reflectie-mogelijkheden. 
3.3.2 Inrichting bedrijfsproces 
inrichting bedrijfsproces • produktgericht of 
bewerkingsgericht 
• integratie staf - lijn 
• centrale of decentrale 
besturing 
De vorm van de bedrijfsorganisatie wordt voornamelijk bepaald door de 
structuur van het bedrijfsproces. Onderscheid wordt gemaakt russen een 
functionele, bewerkingsgerichte structuur en een stroomsgewijze, produktgerichte 
structuur. De moderne sociotechniek heeft aangegeven dat beide typen 
organisatiestructuren twee extreme vormen zijn van inrichting van het 
bedrijfsproces gebaseerd op een aantal essentiële (ontwerp)parameters van 
verdeling van functies: 
- de graad van koppeling van de functies aan ordertype of produkttype; 
- de mate van scheiding van voorbereidende, ondersteunende en 'makende' 
functies, alsmede de scheiding van de regelende van de uitvoerende 
functie; 
- de mate van splitsing van functies in deelfuncties. 
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Het integratiemoment van de eerste vorm is de potentiële koppeling van alle 
operaties (= de voorbereidende, de ondersteunende, de uitvoerende en de 
regelende functies van het bedrijfsproces) aan alle orderstromen (of aan 
outputtypen). Dat wil zeggen: het bedrijfsproces is zodanig ingericht dat alle 
soortgelijke bewerkingen in een afdeling zijn ondergebracht waarbij 
potentieel alle orders en daarvoor uit te voeren werkzaamheden de 
betreffende afdeling passeren. Voorbeeld is het onderbrengen van de 
verzorging van de input van alle data voor alle klanten van een accoun-
tantsbedrijf in één afdeling. Het integratiemoment van de tweede vorm is de 
koppeling van geselecteerde operaties aan een enkel produkt- of ordertype. 
Voorbeeld is het onderbrengen van alle noodzakelijke assemblage-activiteiten 
van een bepaald type TV-toestel in een groep. 
Het zal duidelijk zijn dat de aan te treffen organisaties variëren naar de 
genoemde structuurparameters van de bedrijfsorganisatie en een organisa-
tievorm aannemen die kenmerken vertonen van beide extremen. De 
structuurtypen zijn bijvoorbeeld gerelateerd aan markttypen, outputkenmer-
ken en aard van de orderstromen, i.e. proceskenmerken. Hoe de koppeling 
tot stand gebracht wordt hangt onder andere samen met de te bereiken 
doelstellingen van efficiency en effectiviteit. Met name de toename van 
variabiliteit en flexibiliteit maakt het noodzakelijk de structuur te heroverwe-
gen. Diezelfde variabiliteit en flexibiliteit lijkt slechts moeizaam efficiënt en 
effectief aangewend te kunnen worden met maximalisering van de genoemde 
structuurparameters zoals in het type van de functioneel, bewerkingsgerichte 
organisatie. Immers in die situatie impliceert het grote aantal mogelijke 
koppelingen en de vele onderscheiden deelfuncties een hoge complexiteit, 
waardoor de storingskansen en storingsgevoeligheid worden verhoogd. 
Die onzekerheid, veroorzaakt door de veranderlijke omgeving, is voor 
menige ondernemer/manager aanleiding de controle op het proces te 
verscherpen. Volgens De Sitter (1981) is de klassieke manier om het probleem 
van onzekerheid op te lossen die waarbij de functies opgedeeld worden in 
beheersbare eenheden die van bovenaf, voornamelijk via feedback, gecontro-
leerd worden aan de hand van een uitgewerkt bureaucratisch systeem. Hij 
constateert dat een dergelijk beheersingsstrategie gemakkelijk leidt tot een 
'vicieuze bureaucratiseringscirkel' van scheiding, splitsing en bureaucratise-
ring. De regelcapaciteit in het bedrijfsproces op het niveau van de uitvoering 
wordt verminderd met als gevolg een centralistische besturing (zie ook 
Kuipers en Van Amelsfoort, 1990: p.87). 
De voor de besturing noodzakelijke toename van de 'information 
processing capacity' (Galbraith, 1973) in organisaties bij toegenomen 
onzekerheid kan ertoe leiden dat verticale informatie systemen worden 
ingericht. Deze hebben als voorwaarde dat data geformaliseerd moeten 
worden en bij voorkeur kwantificeerbaar moeten zijn. 
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Gegeven de disfuncties van bureaucratisering en dat veel data voor 
procesbeheersing niet formaliseerbaar en kwantificeerbaar zijn, wordt gezocht 
naar alternatieve strategieën om de onzekerheid. Het streven naar directe 
menselijke communicatie via lateral linkages' wordt in de literatuur 
genoemd als een mogelijkheid de bureaucratische procedures te beperken. 
Met name de directe contacten tussen staf en lijn moeten ertoe leiden dat het 
reactievermogen van de organisatie niet gefrustreerd wordt door formele 
bureaucratische procedures. De matrix organisatie wordt in dit verband 
gezien als de ultieme vorm waarin de maximale 'information processing 
capacity' is overgenomen door menselijke communicatie (zie ook Mintzberg, 
1979). Met dit streven naar integratie van staf en lijn wordt het informatie-
systeem beperkt tot die specificaties die kritiek zijn, dat wil zeggen die 
informatie die buiten de directe scope van de menselijke communicatie ligt 
(vergelijk het begrip van Herbst (1974): 'minimum critical specification' in de 
sociotechniek). 
Een tweede strategie om de variabiliteit te beheersen is de organisatie 
structureren volgens de principes van zelforganisatie (Kuipers en Van 
Amelsfoort, 1990). Dit houdt ondermeer in de keuze tussen centrale en 
decentrale besturing en coördinatie. Uitgaande van de law of requisite 
variety' (Ashby, 1969; Weick, 1979) wordt gesteld dat de regelcapaciteit [in 
een organisatie (als open systeem)] proportioneel moet zijn aan datgene wat 
geregeld moet worden. Dat wil zeggen: de regelcapaciteit moet voldoende 
groot zijn om de variatie in de omgeving, die men wil beheersen, de baas te 
worden (Kuipers & Van Amelsfoort, 1990: 48). Er zijn op basis van dit 
principe twee strategieën mogelijk om deze afstemming te realiseren: 
a. het reduceren van de regelnoodzaak door reductie van complexiteit van 
de organisatiestructuur via het parallelliseren van de functies naar 
produkttype of orderstroom en via het segmenteren van deze parallelle 
stromen in groepen. 
b. het opvoeren van de regelcapaciteit via de vorming van hele taakgroepen 
die de verschillende functies integreren. 
Het wordt duidelijk hoezeer de verhoogde dynamiek in de omgeving 
(variëteit) een 'strategie fit' (Sorge, 1990) van de structuur van de organisatie 
de aandacht van het management krijgt, of (normatief) dient te hebben. 
Daarbij zijn gaandeweg dit betoog twee extreme vormen van bedrijfsorgani-
satie onderscheiden. Hierbij zijn strategische oplossingen en begrippen aan 
de orde gekomen die tenminste connotaties hebben (en bij de moderne 
sociotechniek meer dan connotaties alleen) met maatregelen in het kader van 
het arbeidsbeleid. Het gaat om de begrippen integratie, regelcapaciteit en 
taakgroep. Bij het arbeidsbeleid komen we daar op terug. Tevens wordt 
duidelijk hoezeer outputkenmerken, proceskenmerken en organisatiestruc-
tuur van de bestaande bedrijfsorganisatie met de geopperde strategieën 
interfereren. In de volgende paragrafen bespreken wij kort deze aspecten. 
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3.3.3 Technische arbeidsverdeling 
technische arbeidsverdeling • arbeidsbesparing 
• procesversnelling 
• flexibiliteit 
• kwaliteit 
• ondersteuning of 
beheersing 
In het onderhavige onderzoek wordt de aandacht gevestigd op automatise-
ring, en niet mechanisering, in het bijzonder op de toepassing van computer-
systemen in het bedrijfsproces. Technische arbeidsverdeling omvat de verde-
ling van operaties tussen mens en machine, in casu het computersysteem. De 
techniek-maatregelen zijn daarbij gericht op het autonoom laten verlopen van 
(gedeelten van) het bedrijfsproces. Strikt genomen kan hierbij de nadruk 
komen te liggen op arbeidsbesparing, op verhoging van de snelheid van 
transformatie, op verhoging van de kwaliteit en van de flexibiliteit, op totale 
procesbeheersing of ondersteuning. 
Deze opties worden mogelijk gemaakt door de ontwikkeling van de 
kenmerken van computersystemen (Poutsma & Van der Staal, 1984). In het 
bijzonder gaat het om de miniaturisering, waardoor de toepassing ervan 
goed kan concurreren met de arbeid: arbeidsbesparing; om de universaliteit, 
waardoor een verscheidenheid van processen met een enkele terminal 
bestuurd kunnen worden: flexibiliteit; om de programmeerbaarheid, waardoor 
niet alleen flexibiliteit maar ook controleerbaarheid gegarandeerd kan 
worden: kwaliteit. De ontwikkeling van computersystemen wordt voorts 
gekenmerkt door toename van de informatieverwerkende capaciteit en 
toenemende integratie: procesversnelling (zie schema 3.2). 
Met betrekking tot de impact van de toepassing van computersystemen 
dient ten eerste een aantal fundamentele onderscheidingen besproken te 
worden. Vele impact-onderzoekers veronderstellen dat een directe invloed 
uitgaat van de voorwaarden waaronder computersystemen kunnen worden 
toegepast. Hun vertrekpunt is de benodigde formalisering, standaardisering, 
kwantificering, programmeerbaarheid en abstrahering van bedrijfsproces-
functies. 
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Schema 3.2.: Technische integratie 
Activiteit Integratie Toepassing Systeem 
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Bron: Poutsma en Van der Staal, 1984 
Terecht wordt erop gewezen dat deze vereisten niet zondermeer gelden voor 
de door mensen uit te voeren taken ten behoeve van, in relatie met, of naast 
deze computersystemen (Dömer, 1989). Er moet hier een fundamenteel 
onderscheid gemaakt worden tussen de geformaliseerde en gestandaardiseer-
de data, het informatiebegrip zoals dit in de informatica wordt gebruikt 
(applicatiesoftware), de informatie in de zin van besturingsinformatie 
(systeemsoftware), de interpretatie en de communicatie. Computersystemen 
venverken met name de data en applicaties. Systeemsoftware behoort tot de 
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kern en wordt meestal door specialisten beheert. Computersystemen 
versterken de trend van formalisering, standaardisering, etc, maar heeft deze 
trend niet op gang gebracht. Die trend is een gevolg van strategische 
overwegingen bij de inrichting van bedrijfsprocessen, én bij arbeidsbeleid 
(Baethge & Oberbeck, 1986). 
Andere impact-onderzoekers richten de aandacht op de beschrijving van 
de overname van menselijke arbeid door computersystemen en de overgeble-
ven menselijke arbeid. Dit leidt tot uitspraken over de afname van routine-
arbeid en de toename van monitoring. 
Daarbij wordt nog weinig rekening gehouden met een tweede fundamenteel 
onderscheid, namelijk: non-relationele en relationele aspecten van de arbeid 
(Barley, 1990). De impact op non-relationele taken van een omschreven 
functie is meestal vertrekpunt in onderzoek. Vervolgens wordt geconstateerd 
dat computersystemen ook coördinatie-taken overnemen en de betrekkingen 
tussen arbeidsfuncties (en tussen mensen) in een arbeidsproces beïnvloeden. 
In de meest uitgewerkte vorm wordt in dit verband de toepassing van 
computersystemen in bedrijfsprocessen omschreven als Organisatietechnolo-
gie' (Brandt et al., 1978). 
Tot slot moet vermeld worden dat een computersysteem zowel een 
instrument is dat informatie verwerkt (transformatieinstrument) als een 
communicatie-instrument. In vervolg op dit gegeven wordt gesteld dat de 
toepassing van computersystemen kan plaatsvinden vanuit een tweetal 
perspectieven met verschillende gevolgen voor de arbeid: het gereedschap-
perspectief en het beheersings- of systeemperspectief (Dömer, 1989: 44). 
Onder het gereedschapsperspectief wordt verstaan dat de computer 
geprogrammeerd is als ondersteuning, als een hulpmiddel voor de gebruiker, 
terwijl het systeemperspectief uitgaat van een systeemontwerp waarbij de 
coördinatie en controle door het management als uitgangspunt is genomen. 
Galjaard (1983) maakt in dit verband onderscheid tussen gereedschapstechno-
logie en beheersingstechnologie. Baethge & Oberbeck (1986) benoemen het 
systeemperspectief in zijn ultieme strategische en organisatorische vorm 
'systemische Rationalisierung'. 
Bij de aanduidingen beheersingstechnologie en systemische Rationalisie-
rung heeft het technologiebegrip een ruime betekenis, waartoe de organisatie 
van het 'Gesamtsystem', maar ook de machtsstructuur (beheersingstechnolo-
gie) wordt begrepen. In het onderhavige onderzoek wordt het begrip 
techniek meer beperkt gedefinieerd. Er wordt teruggegrepen op techniek in 
de betekenis van de toepassing van computersystemen in het bedrijfsproces, 
waarbij sprake is van technische arbeidsverdeling. 
Tot slot, in de literatuur met betrekking tot techniek, arbeid en organisatie 
wordt de these geformuleerd dat het integratieve systeemkarakter van de 
huidige geavanceerde computersystemen het mogelijk maakt, of een 
stimulans biedt, voor een projectmatige participatieve vorm van innoveren. 
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De implementatie-processen van dergelijke complexe systemen zouden een 
meer open, communicatief karakter hebben (Heidenreich/Schmidt, 1990). 
Zelfs bij een meer planmatige aanpak zou sprake zijn van meer pluralistische 
besluitvorming en betrokkenheid van gebruikers van hoog tot laag. Een 
dergelijke werkwijze zou in de context van kleinere bedrijven nog bevorderd 
worden door de geringere sociale afstand tussen manager/ondernemer en 
zijn personeel. Voor ons onderzoek is het van belang rekening te houden met 
deze mogelijkheid van verregaande participatie, omdat dat de inhoud van de 
technische arbeidsverdeling kan beïnvloeden. 
Samenvattend: bij de technische arbeidsverdeling is sprake van strategische 
keuzes die onder andere betrekking kunnen hebben op het perspectief van 
ondersteuning of totale beheersing (ook wel respectievelijk flexibele of rigide 
besturing genoemd). Die toepassing van computersystemen en technische 
arbeidsverdeling zijn uiteraard verbonden met commerciële opties, met opties 
bij de inrichting van het bedrijfsproces en met opties in het arbeidsbeleid. De 
technologische context, met name diffusie, alsmede de bedrijfsinterne context, 
in het bijzonder techniekkenmerken, beïnvloeden de opties. Het uiteindelijke 
arrangement kan aangeduid worden met het concept 'systemische Rationali-
sierung', dat te relateren is aan het standaardbeeld van de machine, of kan 
aangeduid worden met gereedschapstechnologie, dat te relateren is aan het 
standaardbeeld van het organisme. 
3.3.4 Arbeidsbeleid 
arbeidsbeleid arbeidsorganisatie 
recru tering en 
allocatie 
Het arbeidsbeleid heeft betrekking op maatregelen ter bevordering van de 
integratie van het arbeidsverloop of arbeidsproces. Het gaat om maatregelen 
ten aanzien van de structuur van de arbeidsverdeling naar functies 
(arbeidsorganisatie), en om maatregelen ten aanzien van de personele 
bezetting en de structuur van de werkgelegenheid sverhouding, en de wijze 
waarop de vaardigheden zijn georganiseerd in relatie tot de arbeidsmarkt. 
Het gaat om arbeidstaakbeheersing in de zin van het vastleggen van de 
essentiële zaken die verband houden met de arbeidsverrichtingen (Mok, 
1980). En het gaat om (interne en externe) arbeidsmarktbeheersing: het 
recruteren en alloceren van mensen met specifieke vaardigheden voor 
specifieke functies onder specifieke voorwaarden. De uiteindelijke configu-
ratie van de arbeid is gebaseerd op deze beleidsterreinen. 
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In de voorgaande paragrafen is aan de orde geweest welke functionele 
keuzes gemaakt kunnen worden om bepaalde problemen op te lossen, zoals 
verhoging van de flexibiliteit, reductie van het coördinatieprobleem en 
versnelling van het proces, etc. Een specifieke inrichting van het bedrijfspro-
ces en technische arbeidsverdeling impliceren dat er oplossingen moeten 
komen voor de ontstane problemen ten aanzien van de arbeid, in casu de 
arbeidsorganisatie en de recrutering en allocatie van werkenden. De 
introductie van nieuwe computersystemen heeft als direct gevolg dat er 
sprake dient te zijn van herontwerp van de bestaande arbeidsorganisatie: de 
taaksamenstelling van functies wordt gewijzigd en de functiestructuur wordt 
gewijzigd. Tegelijkertijd doet zich het probleem voor dat het beste omschre-
ven kan worden met de noodzaak dat mensen in de nieuwe structuur ook 
moeten 'willen' en Tcunnen' werken, respectievelijk: het motivatie- en 
controleprobleem en het kwalificeringsprobleem. Het realiseren (of ook wel 
produceren) van acceptatie en instemming wordt in de literatuur beschouwd 
als een van de resources voor succesvolle en innovatieve ondernemingen. 
Evenzeer geldt dat voor de aanwezigheid en mobilisering van vaardigheden 
in de onderneming. Nieuwe computersystemen leiden tot onzekerheden op 
de genoemde terreinen van het arbeidsbeleid en maken de ondernemer/ma-
nager afhankelijk van de werkenden in (en potentiële arbeid buiten) de 
onderneming. Hierna wordt besproken welke functionele keuzes gemaakt 
kunnen worden bij het oplossen van deze problemen. 
Computersysteem gerelateerde taakdomeinen 
Zoals eerder is vermeld richt het onderhavige onderzoek de aandacht op de 
strategische keuzes en veranderingen die gepaard gaan met de introductie 
van geavanceerde computersystemen. Dat betekent dat in eerste instantie de 
focus gericht is op de arbeid en organisatie (taakdomein) met betrekking tot 
het computersysteem, waarbij wordt uitgegaan van een meer gebruikt 
eenvoudig (bewerkt) model van de structuur van het taakdomein (Kern & 
Schumann, 1984). Het gaat om de typering naar systeembeheer, operator-
monitor taken, taken ten behoeve van het systeem, en taken naast het 
computersysteem met betrekking tot het produkt of dienst. Geavanceerde 
computersystemen beïnvloeden deze taken en de verdeling ervan over 
concrete functies. Vervolgens wordt met dit kader ingezoomd op de 
veranderingen in de functiestructuur en taakstructuur van functies. 
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Arbeidsorganisatie 
integratie of splitsing 
routinisering 
standaardisering 
directe sturing of 
autonome regeling 
Arbeidsorganisatorische maatregelen zijn gericht op het splitsen of integreren 
en combineren cq. bundelen van de arbeidstaken tot functies. Dat geldt voor 
de splitsing (of combinatie) van voorbereidende, ondersteunende en 
uitvoerende 'vakmatige' (Alders et al, 1988) taken tot functies, die geken-
merkt worden door integratie, specialisatie of fragmentatie. Tevens geldt dat 
voor de splitsing en combinatie van bestuurlijke of regelende taken. Voorts 
kan sprake zijn van splitsing of combinatie van regelende taken enerzijds en 
van voorbereidende, ondersteunende en uitvoerende 'vakmatige' taken 
anderzijds, in casu de hiërarchische verdeling. 
De optie van splitsing of integratie is ook bij de inrichting van het bedrijfs-
proces een belangrijke overweging ter nadere beheersing van het proces en 
blijkt afhankelijk te zijn van de dynamiek van de omgeving. Sterke detaille-
ring door fragmentatie van taken en toewijzing tot een verscheidenheid aan 
functies impliceert een nadruk op de coördinatie tussen de verschillende 
deeltaken opdat het proces in zijn geheel tot het gewenste resultaat leidt. Het 
voordeel van detaillering van de taakomschrijving is dat functionarissen in 
betrekkelijke zelfstandigheid hun uitvoerende deeltaak verrichten. Bovendien 
kan het een basis zijn voor standaardisering en routinisering (beperking van 
de taakvariëteit en taaklengte=cyclustijd) waardoor belangrijke efficiency-
winst bereikt kan worden. Bovendien wordt de prestatiemeting eenvoudiger. 
Daarnaast kunnen de kwalificatievereisten meer in detail geformuleerd 
worden en de recrutering daarop afgestemd worden. 
De voordelen van deze opties zijn echter gebonden aan een betrekkelijk 
storingsongevoelig proces, waarbij tevens het taakdomein redelijk stabiel 
geacht wordt te zijn (weinig nieuwe taken). Bovendien - en dat is een 
argument dat vooral relevant is bij kleinschalige organisaties (en dus weinig 
genoemd) - het taakdomein moet voldoende volume hebben om deze 
splitsing te kunnen overwegen. 
Dit onderzoek is niet gebaseerd op de tamelijk statische (dat wil zeggen 
geplande eenmalige) overgang van het ene taakdomein naar het taakdomein 
na introductie van geavanceerde computersystemen waarbij de aanwezige of 
aan te trekken functionarissen andere taakopdrachten krijgen. In het onder-
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havige onderzoek wordt geabstraheerd van de (experimentele) situatie, 
waarin geavanceerde computersystemen geïmplementeerd worden met een 
geheel nieuwe personele bezetting. Bovendien wordt van de longitudinale 
situatie uitgegaan waarbij de toepassing van geavanceerde computersystemen 
een min of meer voortdurend proces is. Dat wil zeggen: er is sprake van een 
proces van technische arbeidsverdeling en daarmee een proces van reorgani-
satie van de arbeidsorganisatie. Dit houdt in dat de aanwezige functionaris-
sen geconfronteerd worden met wisselende taken en reeds daarom het 
vermogen tot taak-flexibiliteit dienen te bezitten. Dit is uiteraard wat anders 
dan de feitelijke behoefte aan flexibiliteit in een bepaald tijdsbestek (zie ook 
Benders, 1990). 
Opgemerkt moet worden dat in de gefragmenteerde situatie de operatio-
nele flexibiliteit van het totale proces (die overigens relatief hoog kan zijn) 
naast flexibiliteit van de techniek gebaseerd is op het coördinatievermogen, 
of de 'information processing capacity'. Indien de vereiste flexibiliteit hoger 
wordt dan het coördinatievermogen van de gefragmenteerde arbeidsorganisa-
tie aan kan dan ontstaat een trade-off situatie. Het wordt dan noodzakelijk 
te overwegen laterale relaties aan te brengen tussen taken, en als de taken 
door afzonderlijke functionarissen worden verricht: tussen mensen. Van 
belang is te constateren dat het aanbrengen van laterale relaties het 
integratiemommt is. 
In het voorgaande is het integratiemoment vooral afgeleid van de verander-
de technische arbeidsverdeling als gevolg van de invoering van geavanceerde 
computersystemen, waarbij wij ons geconcentreerd hebben op de verdeling 
van voorbereidende, ondersteunende en uitvoerende taken. Het tweede 
integratiemoment is de hiërarchische verdeling, in casu de verdeling van 
bestuurlijke en regelende taken ten behoeve van de onderlinge coördinatie. 
Het aanbrengen van laterale relaties tussen taken impliceert al een toename 
van het regelend vermogen maar blijft beperkt binnen de functie. Bij het 
aanbrengen van laterale relaties tussen functies (functionarissen) gaat het om 
de externe regeling. 
In dit geval wordt gesproken over de optie van 'directe' sturing of 'autonome' 
regeling in (taak)groepen (of ook wel zelforganisatie genoemd). 
Directe sturing impliceert een hiërarchische scheiding van regelende taken 
van de overige taken die ondergebracht worden in aparte functies binnen een 
taakdomein; autonome regeling impliceert integratie van regelende taken en 
overige taken tot een functie binnen een taakdomein (plattere organisatie). 
Met andere woorden functionarissen kunnen in meer of mindere mate 
regelende taken tot hun functie rekenen. In dit verband wordt ook wel de 
term verticale inzetbaarheid genoemd (Benders, 1990). Met de term 
inzetbaarheid wordt echter een vermogen aangeduid en niet een structurele 
ontwerpcategorie, een vermogen dat tevens aanbodgebonden is. Daarmee 
omvat de term inzetbaarheid een dynamiek die uiterst relevant is bij het 
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organiseren van de arbeid bij automatisering. Alvorens hier nader op in te 
gaan moet nog aandacht besteed worden aan een andere structurele 
ontwerpcategorie die gerelateerd is aan directe sturing of autonome regeling, 
te weten de controle-structuur. 
De controle-structuur omvat de richtlijnen ten aanzien van het arbeidspro-
ces, alsmede de informatie over personen en prestaties. Het gaat hier om de 
verdeling van de toegang tot en het gebruik van de informatie ter onder-
steuning van de taakuitvoering, het gaat hier om het bureaucratische aspect 
van de arbeidsorganisatie. Richtlijnen, monitoring van personen en werk, 
alsmede de waardering van prestaties enerzijds en anderzijds de arbeidsor-
ganisatie in termen van de verdeling van regelende en overige taken 
beïnvloeden elkaar wederzijds. Het lijkt duidelijk dat bij autonome regeling 
de informatie op een lager niveau beschikbaar is en gebruikt wordt. 
Het onderscheid tussen de verdeling van informatie en de verdeling van 
taken is evenwel van belang omdat informatie het dynamische aspect van de 
controleerbaarheid op korte en langere termijn ondersteunt. Bovendien zijn 
bij dit aspect van de verdeling van informatie opties mogelijk die los staan 
van de verdeling van taken. Immers, het is heel goed denkbaar dat een grote 
mate van detaillering van richtlijnen en prestatiemeting samengaat met een 
arbeidsverdeling gebaseerd op autonome regeling, want het management 
meent daarmee de zekerheid te hebben van volledige beschikbaarheid van 
alle relevante gegevens in het geval van calamiteiten. Hier kan tegenin 
gebracht worden dat kennelijk geen volledige integratie in termen van 
arbeidsverdeling van regelende en overige taken heeft plaats gevonden, 
namelijk de regelende taken ten aanzien van calamiteiten zijn gescheiden van 
de andere regelende en de overige operationele taken, waarbij aangetekend 
moet worden dat het kennelijk taken betreft die niet van tevoren in detail 
aangegeven kunnen worden. 
Het informatieaspect is tevens van belang omdat het de inzetbaarheid kan 
ondersteunen. De beschikbaarheid en gebruik van informatie biedt de 
mogelijkheid te leren. In een lerende organisatie is er vrijere toegang tot 
informatie en wordt er veel gebruik gemaakt van de informatie. 
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Recru te ring en allocatie 
• inzetbaarheid 
• flexibilisering 
en binding 
• prestatie en 
tegenprestatie 
Het voorgaande maakt duidelijk dat bij recrutering en allocatie keuzes 
gemaakt worden met betrekking tot mogelijke oplossingen van personecls-
voorzieningsproblemen en kwalificeringsproblemen gezien de gewijzigde 
technische arbeidsverdeling en arbeidsorganisatie. De keuzes die gemaakt 
worden bij recrutering en allocatie blijken voornamelijk betrekking te hebben 
op de selectiviteit van de recrutering, dat wil zeggen: van de selectie-criteria, 
van de definitie van vereiste vaardigheden, van het kwalificatietype, en ook 
van de werkgelegenheidsverhouding, en van scholings-, promotie- en 
ontslagbeleid. Daarbij wordt gebalanceerd tussen directe inzetbaarheid en 
inzetbaarheid op termijn; tussen flexibilisering en binding; tussen prestatie 
en tegenprestatie. 
Inzetbaarheid 
Met een specifieke wijze van recrutering en allocatie wordt beoogd de 
aansluitingsproblemen tussen aanbod en vraag (in brede zin) op te lossen. 
Volgens het Tayloristische concept zijn vereiste vaardigheden en daaraan te 
relateren beschikbare vaardigheden van het aanbod direct afleidbaar uit de 
'technical conception of workorganisation'. In feite wordt volgens deze 
benadering de 'afstand' tussen vereiste en beschikbare vaardigheden 
'opgelosf door detaillering van procedures en criteria en door objectivering 
van functieomschrijvingen en van het testen van kandidaten. Overigens 
geheel volgens de traditie van Taylor gaat het hier ook om motivatie, attitude 
en gedrag van de (potentiële) werknemer. Kritiek hierop komt met name 
naar voren bij de bespreking van de aanwezigheid van 'tacit skills' bij de 
taakuitoefening, dat wil zeggen: de interpretatie van de mate waarin sprake 
is van 'task-related initiatives' (zie Wood, 1988). Dit betekent dat slechts 
moeizaam een volledige gedetailleerde beschrijving van vereiste vaardighe-
den gegeven kan worden. 
In de praktijk blijkt dan ook de 'afstand' niet altijd op een dergelijk 
gedetailleerde wijze ingevuld en overbrugd te kunnen worden. Mede daarom 
kiezen sommigen een andere benadering waarbij uitgegaan wordt van de 
recrutering en 
aïtocaae 
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functionaliteit van de afstand tussen vereiste en beschikbare vaardigheden, 
dat wil zeggen het gaat meer om de inzetbaarheid, de schoolbaarheid en 
kwalificeerbaarheid van het aanbod om de vereiste vaardigheden eigen te 
maken. Bovendien gaat het veeleer om de potentie om veranderingen in de 
betreffende functies aan te kunnen: de taakflexibiliteit. 
Weer een andere benadering bekritiseert de nadruk op vakvaardigheden 
bij de oplossing van de aansluitingsproblemen. Bij recrutering en allocatie 
gaat het veeleer om beheersing, om het selecteren van personen die bereid 
zijn zich aan te passen aan en te onderwerpen aan 'managerial control 
systems' (Edwards, 1975, 1979). Een variant daarop is de vaststelling dat 
managers bij recrutering en allocatie persoonlijke kenmerken gebruiken als 
signals or screening devices (Doeringer and Piore, 1971). Anderen bekritise-
ren het onderscheid tussen 'technische' vakvaardigheden en relevante 
persoonlijke kenmerken en sociale vaardigheden. Deze criteria zijn veeleer 
'welded together* (Wood, 1988) tot een meer of minder uitgewerkt profiel. Zo 
hanteren Alders en Christis (1988) in navolging van Drexel (1982, 1986) het 
begrip kwalißcatietype. Een kwalificatietype is een maatschappelijk gedefi-
nieerde en gestandaardiseerde bundeling van specifieke kennis en vaardighe-
den, die verworven worden in onderscheiden vormen van schoolse en 
buitenschoolse kwalificering. 
Deze kwalificatietypen worden gekenmerkt door: 
een specifiek kwalificatieprofiel, dat geen kenmerk is van (de optelsom 
van) afzonderlijke arbeidsplaatsen maar van een beroep; 
een specifieke wijze van kwalificering; 
specifieke verwachtingen ten aanzien van arbeidsinhoud, -omstandighe-
den, -voorwaarden, en loopbaanmogclijkheden; 
een specifiek arbeid s- en sociaal gedrag. 
Alders en Christis stellen dat men bij recrutering en allocatie uitgaat van een 
gepercipieerd kwalificatietype dat gerelateerd wordt aan het interne en 
externe kwalitatieve en kwantitatieve arbeidsaanbod en aan de bestaande 
interne marktstructuur. 
Het vermogen tot taak-flexibiliteit duidt op het eerder genoemde 'kunnen' 
uitoefenen van de taken door de werkenden. Dit hangt samen met de 
vereiste inleertijd voor de betreffende taken en de beschikbare vaardigheden. 
De vereiste inleertijd kan gereduceerd worden door de keuze voor fragmen-
tatie, waardoor het vermogen tot taak-flexibiliteit wordt verhoogd. Men 
verhoogt hierbij de inzetbaarheid van werkenden op taken waarbij, voor elke 
taak afzonderlijk, geen hoog vaardigheidsniveau vereist is. Men spreekt 
hierom ook wel van taakroulatie. 
Een andere keuze is het verhogen van de beschikbare vaardigheden via 
scholing. (Dit vereist overigens een inschatting van de schoolbaarheid). 
Naarmate tevens de inleertijd van de verschillende taken een behoorlijke 
omvang heeft, wordt gesproken over polyualetüie. 
по 
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Flexibilisering en binding 
De selectiviteit van de recru tering komt tot uiting in de keuze van wervings­
kanalen en van 'entry-ports'. De keuze voor extem of intem recru teren 
bijvoorbeeld hangt samen met de ruimte op de arbeidsmarkt. Naarmate er 
meer krapte is wordt eerder gezocht naar een interne oplossing1. De keuze 
voor extem of intern hangt ook samen met de mate waarin de functievervul­
ling geacht wordt bedrijfsspecifieke aspecten te omvatten. De mate waarin 
de functie intem bedrijfsspecifiek of meer exteme-arbeidsmarkt-specifiek 
wordt getypeerd, wordt onder andere beïnvloed door de hiervoor besproken 
keuzes bij de taaksamenstelling. Met een gesplitste optie kan gestreefd 
worden naar scheiding (segmentering) van beide typen functies. In de 
literatuur spitst de discussie over de keuzes ten aanzien van interne 
organisatie en externe zich toe op 'den Grad und die Art der Bindung' tussen 
werkgever en werknemer (Sengenberger, 1987: 117). 
Het segmenteringsvraagstuk wordt aanvankelijk sterk gerelateerd aan het 
kwalificatievraagstuk. In het bijzonder het bedrijfsspecifieke karakter van 
kwalificaties zou de basis vormen van het maken van een onderscheid russen 
groepen personeel. Zo maakt Sengenberger (1987) onderscheid russen: 
de ongestructureerde arbeidsmarkt, waarbij de werkgever niet aan een 
bepaalde werknemer is gebonden; iedereen kan het werk in principe 
verrichten; 
de beroepsvak-arbeidsmarkt, waarbij de werkgever is gebonden aan een 
specifieke categorie van werknemers (met een specifieke kwalificatie), 
maar niet aan een specifieke werknemer; 
de bedrijfsinterne arbeidsmarkt, waarbij de werkgever gebonden is aan 
een specifieke werknemer. 
Deze gebondenheid (afhankelijkheid) kan ook meer strategisch geformuleerd 
worden. Het gaat dan om: 
de relatieve afhankelijkheid van het bedrijf van bepaalde beroepsgroepen 
op de arbeidsmarkt; management streeft onder bepaalde condities naar 
reductie van die afhankelijkheid en zal daar maatregelen op afstemmen: 
binding; 
de mate van werkzekerheid van werknemers; management streeft onder 
condities naar vermindering van de werkzekerheid: flexibilisering. 
Met andere woorden het management neemt recruterings- en allocatie-
maatregelen die specifiek zijn voor de aard van de betrekkingen tussen 
werkgever en werknemers en betrekking hebben op de functionele oplossing 
van personeelsvoozieningsproblemen en kwalificeringsproblemen, alsmede 
flexibiliteitsproblemen en produktiviteitsproblemen. 
1
 In tijden van krapte kunnen overigens ook andere strategieën worden gevolgd: 
minder orders aannemen, werk uitbesteden, tijdelijke arbeid inhuren, arrangementen 
aangaan met RBA's, waaronder scholingstrajecten, langdurig werklozen-projecten, etc. 
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Mede op basis van de transactiekostentheorie van Williamson (1981) werken 
Ten Have en Vissers (1987) een nadere typering uit van de betrekkingen 
tussen werkgever en werknemers, waarbij het produktiviteitsvraagstuk van 
belang is. Door transactiespecifieke investeringen (in casu bedrijfsspecifieke 
kwalificering) te relateren aan beheersingsstrategieën ten aanzien van 
produktiviteit (mate van autonomie) maken Ten Have en Vissers een 
onderscheid in typen arbeidsrelaties. Hun empirisch onderzoek leidt tot een 
met die van Sengenberger vergelijkbare indeling: spot-markt relatie (geen 
bedrijfsspecirieke kwalificering/ geringe autonomie); professionele arbeidsre-
latie (geen bedrijfsspecifieke, maar beroepskwalificering/ grote autonomie) 
en clanrelaties (bedrijfsspecifieke kwalificering en grote autonomie). Zij 
onderscheiden nog een vierde type die zij echter niet empirisch kunnen 
onderscheiden: bureaucratische arbeidsrelaties (bedrijfsspecifieke kwalifice-
ring/ geringe autonomie). Dat lijkt samen te hangen met de operationalise-
ringsproblemen bij bedrijfsspecifieke kwalificering (Ten Have en Vissers, 
1987: 80). Afgezien van de algemene kritiek op het begrip bedrijfsspecifiek 
(bedoeld wordt veeleer bedrijfsintern; kwalificering is zelden bedrijfsspeci-
fiek; bedrijfsspecifiek wordt gerelateerd aan mobiliteitsbeperking) lijkt de 
verklaring voor het niet constateren van het vierde type gelegen te zijn in de 
sterke interferentie tussen bedrijfsspecifieke kwalificering en de relatieve 
autonomie ten behoeve van produktiviteitsbeheersing. Beide 'dimensies' zijn 
veeleer een verbijzondering van de enkelvoudige dimensie van maatregelen 
gericht op differentiatie in de binding van werknemers aan het bedrijf. Veel 
onderzoek leidt dan ook tot de typering van een tweedeling: een organisatie-
type dat gekenmerkt wordt door een meer of minder scherpe scheiding 
russen een vaste personcelskern en een afwisselend inkrimpende en 
uitdijende rand van vlottend personeel (the flexible firm). De maatregelen ten 
aanzien van de vaste kem vertonen alle trekken van beheersing door 
'responsible autonomy7, kwalificering ten behoeve van functionele flexibiliteit 
en goede arbeidsvoorwaarden, terwijl de maatregelen ten aanzien van het 
vlottende bestand alle trekken vertonen van 'direct control', directe 
inzetbaarheid en minder goede arbeidsvoorwaarden. 
Van belang is de constatering dat de scheidslijnen van de genoemde 
segmenten dus niet bij het bedrijf ophouden maar dwars door bedrijven 
loopt, en tevens dwars door de categorisering van werknemers naar 
kwalificaties. Bovendien kunnen de scheidslijnen gebaseerd zijn op een 
bredere basis dan (bedrijfsspecifieke) kwalificaties en/of de specifieke 
techniek alleen. Anders gezegd (interne en externe) segmenten kunnen ook 
tot stand komen op basis van sociale en bedrijfsexteme institutionele 
factoren. Naast de brede definitie van kwalificatietypc gaat het hier 
ondermeer om een bredere definiëring van de werkgelegenheidsverhouding 
(employment relationship), waarbij het management een bepaalde balans 
nastreeft tussen flexibilisering en binding. 
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Prestatie en tegenprestatie 
Met de maatregelen gericht op inzetbaarheid en segmentering heeft het 
management (in theorie) een arrangement ontwikkeld die zijn onzekerheid 
ten aanzien van de Icennis en kunde' van het personeel reduceert. Deze 
maatregelen moeten aangevuld worden met maatregelen gericht op motive-
ring en acceptatie. Immers het personeel moet ook de taken adequaat 'willen' 
uitvoeren. De maatregelen hebben niet zozeer betrekking op het bieden van 
allerlei arbeidsvoorwaardelijke mogelijkheden aan individuele werknemers, 
alswel op het balanceren tussen wensen van werknemers en eisen van het 
bedrijf, tussen prestatie en tegenprestaties (Van Hoof, 1991). Tevens gaat het 
niet alleen om het motiveren van individuele werknemers maar ook om 
sociale integratie, die zichtbaar wordt in de nadruk op teamwork en 
bedrijfscultuur als een samenbindend element. 
3.4 Interne Context 
3.4.1 Inleiding 
De in de vorige paragraaf besproken strategische opties zijn 'gebonden aan' 
de bestaande structuur van het bedrijf, alsmede aan de kenmerken van het 
geïntroduceerde computersysteem. Het belang ervan wordt wel onderstreept 
met de term 'organisational conservatism', waarmee aangeduid wordt dat de 
bestaande organisatie een rem zet op de potentiële effecten (mogelijkheden) 
van geavanceerde technologie. Het duidt tevens aan de weerbarstigheid van 
de bestaande verhoudingen voor een interventie van organisatieverandering 
bij nieuwe technologie. Het maakt duidelijk dat de introductie en implemen-
tatie van dit soort technologie geleidelijk en fasegewijze aanpassingen 
impliceren en geen experimenteel herontwerp van de organisatie. 
Er wordt onderscheid gemaakt tussen de kenmerken van produkt of dienst 
die geleverd wordt: outputkenmerken; de kenmerken van het bedrijfsproces: 
proceskenmerken; de kenmerken van de toepassing van computersystemen: 
technickkenmerken; kenmerken van de arbeidsorganisatie: organisatiestruc-
tuur; en kenmerken van de verdeling van vaardigheden: personele structuur 
uitgedrukt in vaardigheden en motivatie. Hierna worden deze kenmerken 
kort behandeld. De betreffende kenmerken zijn uiteraard ook meer of minder 
in detail aan de orde gekomen bij de strategische opties. Echter, de aparte 
behandeling wordt noodzakelijk gevonden uit oogpunt van onderzoeksont-
werp omdat de strategische opties uitgaan van een perceptualistisch 
uitgangspunt terwijl de hier te behandelen kenmerken de structurering 
weergeven van de beschrijving van de feitelijke (structurele) situatie op de 
verschillende meetpunten van het onderzoek. 
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3.4.2 Outputkenmerken 
• volume 
• range van produkt of 
dienst 
• variabiliteit van produkt 
of dienst 
• complexiteit van de 
output 
Bedrijfsgrootte (als organisatiestructuur-kenmerk) is een variabele die in 
menig onderzoek beschouwd wordt als de interveniërende variabele bij het 
vaststellen van de relatie tussen de inrichting van het bedrijfsproces en de 
omgeving. Volgens Sorge en Streeck (1987: 9) blijkt volume (in hun 
terminologie ЪаІсЬ size' van produkten en onderdelen), en de strategie om 
de variabele vraag naar produkten en onderdelen te vertalen in volumeter­
men, de belangrijkste schakel te zijn tussen de markt en de organisatie van 
werk en vaardigheden. In de vroege sociotechnische benadering en de 
contingentiebenadering van Woodward is outputvolume (seriegrootte) een 
belangrijke onafhankelijke variabele die de inrichting van het bedrijfsproces 
in hoge mate bepaalt. Een andere veel gebruikte volume variabele is de 
bedrijfsgrootte in termen van hoeveelheid personeel. Ook in de strategische 
benadering van beheersing in organisaties is personele omvang een variabele 
die mede de inrichting van het bedrijfsproces bepaalt, waarbij opgemerkt 
wordt dat deze variabele meer relevant is als indicator van beheersing dan 
outputvolume omdat personele omvang directe relatie heeft met de span of 
control. Sorge (1990: 25) merkt hierover op dat het naar voren schuiven van 
het belang van de variabele bedrijfsgrootte in termen van aantal personeel 
veel te maken heeft met het gegeven dat de meetbaarheid van outputvolume 
ten behoeve van vergelijking moeilijker is. Echter in longitudinaal onderzoek 
is dit probleem minder aan de orde. Bovendien is outputvolume gerelateerd 
aan het concept van economies of scale en mede hierom stelt hij dat 'size, in 
terms of volume, can be shown to be relevant for the organization and 
control of a whole socio-technical process, rather than only for control of 
personnel as in the case of size in terms of personnel'. 
Een volgend outputkenmerk relevant voor de inrichting van het 
bedrijfsproces is de variatie van de output, zowel wat betreft de range van 
de parallel te leveren produkten en diensten (differentiatie), als de variabili­
teit van de output in de tijd (flexibiliteit in de transformatie). Bij de 
bespreking van de strategische opties met betrekking flexibiliteit en 
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produktgerichtheid van de inrichting van het bedrijfsproces is de relevantie 
van range en variabiliteit reeds duidelijk geworden. In combinatie met 
verandering in volume ontwikkelden Sorge en Streeck (1987: 15) een 
typologie van 'product strategies'1: specialized component production, 
waarin klein volume gecombineerd wordt met gestandaardiseerde produkten; 
craft production, waarin klein volume met clientspecifieke produkten wordt 
gecombineerd; mass production, waarin groot volume met gestandaardiseer-
de produkten wordt gecombineerd; en diversified quality production, waarin 
groot volume met specifieke produkten op maat wordt gecombineerd. Zij 
stellen daarbij overigens dat 'new technology' het mogelijk heeft gemaakt de 
directe relatie tussen volume van de output en de variabiliteit van de output 
(de mate waarin de output cliëntspecifiek is) open te breken. Hier wordt bij 
de technische arbeidsverdeling op teruggekomen. 
Een laatste outputkenmerk is de complexiteit ervan, dat wil zeggen: het 
aantal te onderscheiden onderdelen. Reeds in het voorgaande is het belang 
ervan aangegeven. De complexiteit heeft grote invloed op de organisatie van 
de contribuerende stromen, de logistieke structuur, zowel binnen als buiten 
het bedrijf. Bovendien kan een optie als modulebouw grote invloed hebben 
op de inrichting van het bedrijfsproces en bijvoorbeeld ook op de arbeidsor-
ganisatie (vermindering ondersteunende functie) en op de organisatie van 
vaardigheden in de onderneming (vereenvoudiging van de uitvoerende taak). 
3.4.3 Proceskenmerken 
proceskenmerken • parallelle en sequentiële 
differentiatie 
• (dis)continuïteit 
• rigiditeit 
• kapitaalintensiteit 
Proceskenmerken hebben direct betrekking op de wijze waarop het 
bedrijfsproces is ingericht wat betreft de onderscheiden functies, de 
koppeling van functies onderling en de inzet van capaciteiten: mensen en 
machines. Onder bedrijfsproces wordt verstaan het proces waarbij input 
wordt getransformeerd in output. Het omvat derhalve zowel de activiteiten 
van mensen als die van machines. 
1
 Zij bedoelen daarmee overigens 'manufacturing strategies'. 
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Reeds bij de behandeling van de opties bij de inrichting van het bedrijfspro-
ces is aangegeven wat het belang is van de wijze waarop het proces is 
gestructureerd in te onderscheiden functies, machines en afdelingen. Met 
name werd gewezen op het belang van het onderkennen van parallelle 
stromen en functionele (bewerking) differentiatie, oftewel de sequentiële 
differentiatie, voor de commerciële opties en de inrichting van de arbeidsor-
ganisatie. Een van de eerste te beschrijven kenmerken is dan ook de wijze 
waarop het bestaande bedrijfsproces parallel en sequentieel is gedifferen-
tieerd. Parallel is: verschillende activiteiten of operaties worden naast elkaar 
verricht. Sequentieel is: activiteiten met betrekking tot een onderdeel, 
informatie of dienst worden achtereenvolgend verricht. 
Een tweede kenmerk is de frequentie en relatieve duur van conversie en 
omstelling, oftewel de continuïteit van het bedrijfsproces. Het relatieve belang 
van omsteltijden bij de inrichting van een sociotechnisch arrangement is al 
vaker aangetoond (Alders en Christis, 1988 (TVA), Poutsma,1991). Dit 
kenmerk hangt onder andere samen met de arbeidsverdeling van regelende 
taken. 
Het derde kenmerk is de functionele rigiditeit: de mate waarin operaties 
tot een bepaalde input, transformatie of output wordt beperkt. Het tegen-
overgestelde van dit kenmerk is flexibiliteit. 
Het vierde kenmerk is de kapitaalintensiteit. Daarmee wordt het gewicht 
van de verschillende produktiefactoren onderkend. Het maakt voor de te 
ontwikkelen opties bij de inrichting van het bedrijfsproces en arbeidsorgani-
satie nogal wat uit of het bedrijfsproces arbeidsintensief is of kapitaalinten-
sief. Bij kapitaalintensieve produktie bijvoorbeeld wordt, althans hypothe-
tisch, de inrichting sterk bepaald door de kenmerken van de kapitaalgoede-
ren, in casu de techniek, terwijl bij arbeidsintensieve produktie de invloed 
van de human resource sterk bepalend kan worden geacht. 
3.4.4 Techniekkenmerken 
techniekkenmerken automatiseringsgraad 
complexiteit 
zelfwerkzaamheid 
flexibiliteit 
kostbaarheid 
Met techniekkenmerken wordt beoogd een beschrijving te geven van de 
apparatuur, in casu het (geavanceerde) computersysteem. Een eerste kenmerk 
is de bepaling van de automatiseringsgraad, dat wil zeggen de positie die het 
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geautomatiseerde proces inneemt op een schaal van toenemende geavanceer-
de automatisering. Dit kenmerk zou ook gepresenteerd kunnen worden als 
een proceskenmerk. Echter het wordt hier ondergebracht bij het aparte cluster 
van techniekvariabelen, omdat de automatiseringsgraad voornamelijk in 
technische zin wordt geïnterpreteerd en niet als een kenmerk van diffusie 
van systemen. Automatiseringsgraad als diffusiekenmerk wordt opgenomen 
in het cluster van de technologische context. 
De onderscheiding van het kenmerk van technische geavanceerdheid van 
de automatisering is van belang omdat het grote invloed heeft de technische 
arbeidsverdeling en arbeidsorganisatie. Immers hoe geavanceerder des te 
meer de apparatuur de operaties van mensen overneemt en des te meer de 
organisatie ingericht zou kunnen worden volgens het concept van 'systemi-
sche Rationalisierung'. 
Het tweede kenmerk is de complexiteit van het computersysteem. De 
complexiteit wordt door Willenborg (1987) gedefinieerd als de kennis die 
nodig is voor het ontwerpen en onderhouden van het systeem. In feite is dit 
een operationalisering van het begrip complexiteit gedefinieerd als de 
moeilijkheidsgraad van het systeem. In dit onderzoek is complexiteit 
geoperationaliseerd als de omvang van (externe) ondersteuning en onder-
houd, in casu de omvang van systeembeheer. 
Het derde kenmerk waarmee het systeem wordt beschreven is de 
zelfwerkzaamheid: de mate waarin het systeem zonder menselijk ingrijpen 
kan functioneren. Het gaat daarbij om de vraag in hoeverre de toevoer van 
energie, materialen en (besturings)informatie aan transformaties gebeurt door 
de mens of door de machine. 
Het vierde kenmerk is de flexibiliteit van het systeem. Willenborg (1987) 
maakt onderscheid tussen: 
- Produktflexibiliteit: de eenvoud waarmee het technisch systeem, gegeven 
de toestand, kan overschakelen naar een nog niet eerder voortgebracht 
produkt door aanpassing van de besturing en invoer. Het gaat hier om het 
gemak of relatieve moeilijkheid waarmee parameters kunnen worden 
toegevoegd. 
- Bewerkingsflexibiliteit: de eenvoud waarmee, gegeven de doelstelling, 
afwijkingen in de invoer, de toestand of de uitvoer van het systeem 
gesignaleerd en gecompenseerd kunnen worden in de besturing zodanig 
dat de uitvoer aan de norm voldoet. Het gaat hier om de aard en 
reikwijdte van de parameters. 
- Produktieflexibiliteit: de eenvoud waarmee het technisch systeem, gegeven 
de toestand, kan overschakelen naar een reeds eerder voortgebracht 
produkt door aanpassing van de besturing en de invoer. Het gaat hier om 
de vraag naar al of niet geïntegreerde opslagfaciliteiten en naar de 
conversiemogelijkhedcn. 
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Het laatste techniekkenmerk is de kostbaarheid van het systeem. De relatieve 
kostbaarheid van het systeem is van belang omdat dit van invloed is op 
overwegingen ten aanzien van bijvoorbeeld de bezettingsgraad (arbeidsorga-
nisatie) en het belang dat men hecht aan de vaardigheden van bedienend 
personeel (opties bij recruteringen allocatie). 
De genoemde techniekkenmerken: automatiseringsgraad, complexiteit, 
zelfwerkzaamheid, flexibiliteit en kostbaarheid geven een beschrijving van de 
systemen op basis waarvan de strategische opties worden ontwikkeld. Het 
zal duidelijk zijn dat het management niet even gedetailleerd en in gelijke 
mate belang hecht aan de onderscheiden kenmerken. Bij de uitwerking van 
de opties zal het management een zekere priori tering van techniekkenmerken 
mee laten wegen. 
3.4.5 Organisatiekenmerken 
organisatiekenmerken relatieve omvang stai, 
direkte uitvoering 
specialisaties 
rigiditeit van de 
differentiatie 
onderscheiden 
arbeidsactiviteiten 
hiërarchie en controle 
Met organisatiekenmerken wordt bedoeld de beschrijving van de structuur 
van de arbeidsorganisatie. Het gaat om het aandeel uitvoerende en onder-
steunende arbeid, om de onderscheiden functies, specialisaties en de rigiditeit 
van deze functiedifferentiatie, om de hiërarchische structuur: de (decentrali-
satie van controle, om de technische systeemgebonden arbeidsactiviteiten en 
de verdeling ervan over de functies. 
Een algemeen erkend effect van automatisering is de overname van 
uitvoerende taken door computersystemen met als gevolg een relatieve 
vergroting van het belang van ontwerp, planning, werkvoorbereiding, 
controle, onderhoud, administratie etc. Dergelijke verschuivingen suggereren 
ook een 'tertiairizering' van de uitvoerende arbeid. Het maakt de opties ten 
aanzien van de verdeling van deze tertiaire arbeid over uitvoerende 
(produktieve) of ondersteunende functionarissen (overhead) zeer actueel. 
Een hechte basis voor bovengenoemde automatisering is de organisatori-
sche splitsing van arbeid in routiniseerbare en standaardiseerbare deeltaken. 
Immers deze deeltaken zijn gemakkelijk te automatiseren. Het is derhalve 
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van belang deze deeltaakstructuur als kenmerk van de functiestructuur te 
onderkennen en te beschrijven. 
Aan de andere kant is ook bekend dat geavanceerde computersystemen 
steeds vaker in staat zijn functies te integreren die voorheen gescheiden 
waren, bijvoorbeeld, bewerkingscentra integreren verspanende functies, 
administratieve systemen integreren inputfuncties. Bovendien blijken 
geavanceerde besturingssystemen taken van ondersteunende functies: 
planning en werkvoorbereiding etc. over te nemen. Tevens opent dat de 
mogelijkheid dergelijke taken (delen van de planning en (kwaliteits)controle) 
toe te voegen aan de taken van uitvoerende functionarissen (Sorge, et al. 
1983, Poutsma et al, 1987). Dit beperkt de rigiditeit van de differentiatie zoals 
ook tot uiting wordt gebracht in oplossingen als quality circles en taakgroe-
pen. 
Voorgaande maakt duidelijk dat het gaat om een verdelingsvraagstuk met 
betrekking tot de (menselijke) arbeidsactiviteiten die gerelateerd zijn aan het 
geavanceerde computersysteem (zogenoemde taakdomein van systeem-
gebonden taken), welke consequenties heeft voor het bredere verdelings-
vraagstuk van de arbeidsorganisatie van het bedrijf als geheel. Het verde-
lingsvraagstuk omvat globaal gesproken twee opties: de gesplitste optie van 
maximale specialisatie en de geïntegreerde optie van de-specialisatie. Als 
uitgangspunt voor de typering van het taakdomein van de systeemgebonden 
taken wordt onderscheid gemaakt tussen systeembeheer, operator-monitor 
taken, taken ten behoeve van het systeem, en taken naast het computersys-
teem met betrekking tot het produkt of de dienst. Geavanceerde computer-
systemen beïnvloeden deze taken en de verdeling ervan over concrete 
functies. Vervolgens wordt met dit kader ingezoomd op de veranderingen 
in de functiestructuur en taakstructuur van functies in de arbeidsorganisatie 
als geheel. 
Tot slot wordt tot de organisatiekenmerken gerekend de controle-
structuur tot uitdrukking komend in de hiërarchie (niveaus) van verantwoor-
delijkheden (beslissing) en de verdeling van de daarbij gebruikte informatie. 
Deze variabelen geven zicht op de opties van directe sturing of autonome 
regeling. 
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3.4.6 Personele kenmerken 
vaardigheden 
betrokkenheid 
• kwalificatietypen 
• werkgelegenheids-
verhouding 
• segmenten 
• verloop, verzuim 
• overleg, initiatief 
• loopbaan, dienstverband 
Onder de vaardighedenstructuur wordt begrepen de verdeling van het 
potentieel aan beschikbare vaardigheden tot uitdrukking gebracht in de 
verdeling van 'kwalificatietypen' in het bedrijf en variabelen als leeftijd en 
geslacht. Tevens worden daaronder begrepen de verschillen in werkgelegen-
heidsverhouding (arbeidstijden, aard arbeidsovereenkomst, loopbaanpatroon 
en overige arbeidsvoorwaarden) en de mogelijke op basis daarvan te 
onderscheiden segmenten in het personeelsbestand. De betekenis van deze 
variabelen is reeds uitgebreid aan de orde geweest in de voorgaande 
paragrafen. 
Het betrokkenheidsniveau is van belang voor de prestatie en acceptatie. 
Een belangrijke indicator voor betrokkenheid is het verloop en het verzuim. 
De betrokkenheid wordt voorts geoperationaliseerd via de geboden 
overlegmogelijkheden, de mate van initiatief van (groepen) werkenden, en 
loopbaanpatronen in de onderneming alsmede duur van het dienstverband 
(De Moor, 1992) 
3.5 Externe context 
3.5.1 Inleiding 
De vorm en de richting van de strategische opties, met andere woorden de 
'choice between functional equivalents' die de ondernemer/manager maakt, 
wordt beïnvloed door externe contextuele factoren onderverdeeld naar 
economische en technologische factoren. De bedrijfsstudies zijn niet 
aangevuld met een uitgebreide analyse van de omgeving van het betreffende 
bedrijf. Dat betekent dat de empirische invulling van de externe contextuele 
factoren gebaseerd is op de wijze waarop en de mate waarin de theoretisch 
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onderscheiden contextuele factoren door de ondernemer zijn gescand. Dat 
betekent tevens dat gekozen is voor een perceptualistisch uitgangspunt, 
waarbij expliciet gevraagd is naar het reactive of proactive karakter (Miles 
and Snow, 1978) van de scanning van de omgeving en de vertaling daarvan 
in parameters voor de strategische opties. Zie ook paragraaf 3.3. Aldaar is 
reeds uitgebreid ingegaan op de hier kort toe te lichten elementen van de 
economische en technologische context, alsmede de context van arbeidsmarkt 
en arbeidsverhoudingen. Hierna worden de verschillende onderscheiden 
clusters kort toegelicht. 
3.5.2 Commerciële opties, inrichting bedrijfsproces 
en de economische context 
economische context afzetmarkt-
ontwikkelingen 
seizoenspatroon 
relatie met 
toeleveringsbedrijven 
relatie afnemers 
relatie financiers 
concurrentiepositie 
concurren tie-elementen 
concentratiegraad in 
marktsegment 
belangrijkste concurren-
ten 
De commerciële opties en de keuzen bij de inrichting van het bedrijfsproces 
worden geëffectueerd op basis van een inschatting van de handelingsspeel-
ruimte die de economische context de ondememer/manager biedt. De te 
realiseren opties zullen ten dele gebaseerd zijn op investeringen ten behoeve 
waarvan een goede relatie met financiers moet worden opgebouwd. 
Strategische opties vooronderstellen in het algemeen dat de ondernemer/ma-
nager het marktsegment waarin het bedrijf opereert min of meer definieert, 
zowel in markttermen als in institutionele termen (marktsegementen, 
onderlinge relaties, industriële organisaties). 
Opties als groei en consolidatie impliceert dat zicht is verkregen op de 
ontwikkelingen van de markt en de concurrentiepositie van het bedrijf ten 
opzichte van de concurrenten. 
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Opties als het streven naar kwaliteit en flexibiliteit houden in dat enig inzicht 
is verkregen in het concurrentiebelang van deze opties. Kwaliteits- en 
flexibiliteitsstreven betekenen dat aandacht besteed wordt aan de wensen van 
afnemers en aan de condities voor toeleveranciers. Dit streven impliceert ook 
dat men weet hoe in de omgeving van het bedrijf kwaliteit en flexibiliteit 
gedefinieerd worden en wat voor consequenties dat heeft voor de parameters 
voor de inrichting van het bedrijfproces. Door de groep Sociotechniek (De 
Sitter, et al., 1986) wordt dit verband systematisch uitgewerkt. Customer 
service omvat een grote aandacht voor de output en distributie naar afnemers 
en levert feedback voor de inrichting van het bedrijfproces. In het logistieke 
vakgebied wordt dit onderkent (Christopher, 1987; Ploos van Amstel, 1992) 
3.5.3 Inrichting bedrijfsproces, technische arbeidsverdeling en de 
technologische context 
technologische context diffusie techniek 
relatie leveranciers 
relatie mediators 
ontwikkeling 
prijs/prestatie 
positie bedrijf 
Diffusie van nieuwe technologie vindt vooral plaats via communicatie. Een 
dergelijk communicatiemodel gaat uit van vooruit- en terugkoppeling van 
informatie en naarmate deze informatie doelmatig, snel en niet vervormd 
gecommuniceerd wordt, kan de diffusie succesvol worden genoemd 
(Poutsma en Van der Staal, 1984). Technology push en market pull beschrij-
ven de verschillende situaties waar het initiatief tot communicatie bij de 
leverancier (of diens vertegenwoordiger) respectievelijk de gebruiker is 
gelegen. Dit heeft verstrekkende gevolgen voor het diffusieproces. Bij 
technology push worden technieken betrekkelijk los van de uitdrukkelijke 
behoeften van de individuele gebruiker ontwikkeld. De strategische opties 
worden daardoor beperkt en men is meer afhankelijk van de technologie-
markt. Dergelijke standaardoplossingen dienen derhalve aangepast te worden 
wil de bruikbaarheid van het systeem vergroot worden of de organisatie 
dient zich aan te passen aan het systeem. 
Bij market pull wordt gestreefd naar systemen op maat, waarbij het belang 
van communicatie over de vereiste specificaties zwaar weegt. 
Het laatste vergt ook een hoge investering, met name wat betreft de software 
ontwikkeling. 
122 EXTERNE CONTEXT 
In de praktijk zal altijd sprake zijn van tussenoplossingen, waarbij het van 
belang is na te gaan in hoeverre de ondernemer/manager bij de scanning van 
de technologiemarkt de door deze niet geheel adequate oplossing verhoogde 
kwetsbaarheid als criterium stelt bij de selectie van leveranciers en van 
systemen. Van belang ook is in hoeverre het criterium van de wijze waarop 
de leverancier de systemen introduceert, implementeert en onderhoudt een 
hoge prioriteit heeft. 
Bij het scannen van de technologiemarkt speelt een verkenning van de 
ontwikkeling van de prijs /presta tie verhouding een belangrijke rol. De 
hardware heeft wat dit betreft alleen maar een gunstige ontwikkeling te zien 
gegeven. Dit wordt weleens als een oorzaak voor een vertraging van de 
automatiseringsgolf gezien. De prijsontwikkeling van software is minder 
gunstig. Bovendien worden de prestaties door de complexiteit minder 
doorzichtig. 
Tenslotte is van belang in hoeverre de ondernemer/manager de eigen 
positie op de markt inschat. Daarbij gaat het niet alleen om de afhankelijk-
heid van leveranciers - dat is bijvoorbeeld aanleiding om meer deskundigen 
en vertrouwenspersonen erbij te betrekken -, maar ook om de positie in het 
maatschappelijk diffusie-proces van de nieuwe systemen. In het onderhavige 
onderzoek is wat dit laatste betreft reeds bij de selectie van bedrijven 
uitgegaan van 'early adopters' van nieuwe technieken. Dat wil zeggen: in 
hun branche waren de betreffende bedrijven een van de eerste die een 
dergelijk geavanceerd systeem toepasten. Echter de ervaring met die positie 
in het diffusieproces kan aanleiding zijn geweest om de opvatting daarom-
trent aan te passen en kan daardoor invloed hebben op de wijze waarop 
vervolgtoepassingen worden aangepakt. 
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3.5.4 Arbeidsorganisatie, recrutering en allocatie en de context 
van arbeidsmarkt en arbeidsverhoudingen 
arbeidsmarkt en 
arbeidsverhoudingen 
ontwikkeling 
op deelmarkten 
naar kwalificatie-
type 
opleidingsmarkt 
relatie leveranciers/ 
mediators 
ontwikkeling 
arbeidsverhoudingen 
positie bedrijf 
Ook ten aanzien van de context (lokale) arbeidsmarkt en arbeidsverhoudin-
gen geldt dat onderzocht moet worden in hoeverre de ondernemer/manager 
deze omgeving scant en in hoeverre daarbij sprake is van een reactive of 
proactive benadering. Ook is hierbij sprake van de inschatting van de 
afhankelijkheid van, of het determinerende karakter, van de betreffende 
omgeving en hoe de ondernemer/manager deze kwetsbaarheid omzet in 
ontwerpparameters voor recrutering en allocatie. Van belang is met name hoe 
de ontwikkeling op de exteme arbeidsmarkt en externe institutionele 
arbeidsverhoudingen de interne arbeidsmarkt en interne arbeidsverhoudin-
gen beïnvloedt (zie Sengenberger, 1987 en paragraaf 3.2.4.). 
In het reeds in paragraaf 3.2.4 uitgebreid behandelde strategische opties 
van inzetbaarheid, van flexibilisering en binding alsmede van prestatie en 
tegenprestatie wordt reeds gewezen op de invloed van de opleiding, 
arbeidsmarkt en arbeidsverhoudingen. Met name de ontwikkeling van 
kwalificatietypen en werkgelegenheidsverhoudingen van onderscheiden 
segmenten moeten in dit verband onderzocht worden. 
Form et al. (1988) komen in hun onderzoek tot de conclusie dat het 
gegeven of de betreffende werkplek behoort tot de 'core1 of tot de 'peripheral' 
sector van de economie de belangrijkste factor is van het effect van 
technologische verandering op vaardigheden, autonomie en gezagsrelaties. 
Daarbij baseren zij zich op onderzoek naar de segmentatie van de arbeids-
markt. Zij concluderen dat daar waar de vakbeweging een grote rol speelt en 
sprake is van een goed gestructureerde interne (primaire) arbeidsmarkt 
technologische veranderingen leiden tot 'skill upgrading', terwijl in situaties 
zonder inbreng van de vakbeweging en zonder een interne arbeidsmarkt 
dezelfde technologische verandering leidt tot 'skill downgrading'. 
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Hoewel de inbedding van hun contingentiemodel in de arbeidsmarktsegmen-
tatie theorie betekent dat gewerkt wordt met nogal dubbelzinnige, abstracte 
en onnauwkeurige afgebakende concepten, geeft deze benadering in ieder 
geval het belang van een gedifferentieerde arbeidsmarkt-context aan, alsmede 
de mogelijke invloed van de arbeidsverhoudingen op de relatie techniek, 
werkplek en vaardigheden. 
Zij maken daarbij nog onderscheid naar drie niveaus, dat van de 'worker7, 
de 'department', en de 'establishment'. Op het niveau van de werknemer 
variëren de effecten van technologische vernieuwing naar type technologie, 
kenmerken van de bedrijfsvestiging (grootte, kapitaalintensiteit, marktpositie, 
organisatiegraad), en type organisatiestructuur. Bovendien wordt vastgesteld 
dat veranderingen in vaardigheden, benutting van arbeid (labor utilization), 
gezagsrelaties, autonomie, satisfactie en vervreemding ook voortvloeien uit 
veranderingen in de organisatiestructuur. 
Op het niveau van de afdeling variëren de effecten naar type technologie, 
plaats van de afdeling in het bedrijf (organogram) en de bestaande structuur 
van de bedrijfsvestiging. Daarbij kan skill upgrading bij sommige banen 
binnen de afdeling gepaard gaan met skill downgrading voor andere banen. 
Op het niveau van het bedrijf variëren de effecten naar type technologie, 
of het bedrijf onderdeel is van een concern, de kenmerken en structuur van 
de bedrijfsvestiging, en kenmerken van de markt waarin het bedrijf opereert. 
Daarbij kunnen posities van afdelingen onderling verschillen. 
Aangezien het gaat om kleinere bedrijven zal in het onderhavige 
onderzoek de invloed van institutionele arbeidsverhoudingen voornamelijk 
plaats vinden via de algemeen verbindend verklaarde CAO en de vertaling 
daarvan in de aanwezige werkgelegeheidsverhouding met (onderscheiden 
groepen) personeelsleden. Relevant is de kennis van en de mate van 
toepassing van de CAO door de ondernemer/manager in zijn bedrijf 
aangezien dat de strategische mogelijkheden sterk kan beïnvloeden. 
Tenslotte is relevant de inschatting van de positie van het bedrijf op de 
arbeidsmarkt en in het geheel van arbeidsverhoudingen, ook in vergelijking 
met concurrenten. 
3.6 Analyse-model en standaardbeeld 
In dit hoofdstuk zijn clusters van variabelen benoemd en besproken. Deze 
zullen worden benut bij de bedrijfsstudies ten behoeve van de analyse van 
de configuratie of het aangetroffen arrangement. Daarbij is als uitgangspunt 
genomen de actor-in-systcem benadering. Verondersteld wordt dat arrange-
menten te benoemen zijn met zogenoemde standaardbeelden. 
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Uit de besproken theoretisch benaderingen in hoofdstuk twee en het 
behandelde in hoofdstuk drie is duidelijk geworden dat de aan te treffen con-
figuraties van techniek, arbeid en organisatie globaal genomen kunnen 
worden geduid met zogenoemde 'mechanische' en Organisme' aspecten 
alsmede aspecten van de lerende organisatie. Daarbij is sprake van twee 
perspectieven die wij aangeduid hebben met respectievelijk beslissingscon-
tingentie: management bezit opties aangaande de aspecten teneinde een 
passende configuratie te bewerkstelligen, en systeemcontingentie: structurele 
afstemming van organisatie op de omgeving. Vervolgens is een kader 
geschetst dat de belangrijkste categorieën benoemd ten behoeve van een 
nadere invulling van aspecten en relaties van de configuratie of het arrange-
ment. Op deze wijze is een analyse-model voor de bedrijfsstudies beschreven. 
De relatie met genoemde standaardbeelden is evenwel nog niet duidelijk aan 
de orde geweest. 
De relatie tussen de beschrijvingscategorieën en de standaardbeelden kan 
goed geïllustreerd worden met de indeling van Sorge (1985: 65 e.v.) van 
systemen aan de hand van het begrippenpaar 'kristallisatie' en 'interpene-
tratie'. Volgens Sorge zijn sociale systemen (organisaties) en handelingssys-
temen (functionele deelgebieden) op elkaar afgestemd in termen van 
differentiatie. Hij maakt daartoe onderscheid tussen kristallisatie van 
systemen en interpenetratie van systemen. Toegespitst op produktiesituaties 
komt dat op het volgende neer: 
Kristallisatie van systemen: 
1. De uitbreiding van de produktie naar grotere series tot massaproduktie 
leidt er toe dat arbeidsactiviteiten regelmatig herhaald worden; 
2. De regelmatige herhaling van arbeid maakt het mogelijk deel-activiteiten 
te ontkoppelen, in het bijzonder: produktie, werkvoorbereiding, planning, 
leiding, etc. Deze worden gekristalliseerd in deelsystemen; 
3. Daaruit vloeit voort versterkte beroepsdiffenrentiatie en organisatorische 
differentiatie van het bedrijf, zowel verticaal als horizontaal; 
4. Daar waar door het afsplitsen van activiteiten eenvoudige taken ontstaan, 
is de mogelijkheid van toepassing van techniek (Technisierung) en 
automatisering groot, en economisch rendabel als de kosten van de 
investering geringer zijn dan de loonkosten; 
5. De op deze wijze verhoogde produktivitcit van de produktiefactoren is 
voor de onderneming zinvol voor zover de homogene massamarkt blijft 
voortbestaan, groeit of nieuwe massamarkten gevonden kunnen worden. 
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Interpenetratie van systemen: 
1. De vraag naar goederen is zo variabel en weinig voorspelbaar dat het 
doel-systeem van de onderneming open en variabel is. Het doel moet door 
samenwerking van de delen voortdurend geconcretiseerd en verder 
ontwikkeld worden; 
2. De openheid en variëteit van de doelen laat slechts in beperkte mate 
gelijkvormigheid van arbeidsactiviteiten toe. Functionele gedifferentieerde 
subsystemen kunnen de flexibiliteit slechts door voortdurende onderlinge 
afstemming tot stand brengen; 
3. Gebrekkige continuïteit van de activiteiten heeft voor subsystemen als 
consequenties dat deze meer functies beheersen en kunnen overzien en 
daar tevens op aangesproken kunnen worden door andere deelsystemen; 
4. De hieruit voortvloeiende interpenetratie van systemen staat de toepassing 
van techniek en automatisering van het werk toe voor zover de pragmati-
sche flexibiliteit van het wisselen van doelen en deelactiviteiten niet 
reduceert; 
5. Produktiviteit ontstaat door snel inspelen op wisselende activiteiten, 
geringe technische en personele leegloop en betere benutting van de 
produktiviteit van arbeid. Het bedrijf is erbij gebaat om in gefragmenteer-
de wisselende markten te opereren. 
Een dergelijk reeks van opties met bijbehorende kenmerken is illustratief en 
dekt in hoge mate de in de literatuur voorkomende relaties. Voor ons 
onderzoek kunnen de volgende reeksen geformuleerd worden. 
Het gaat met name om de bespreking van de relaties tussen marktflexibili-
teit, een toename van de outputvarieteit, de noodzaak van decentrale 
besturing, een technische arbeidsverdeling die de mensen bij het werk 
ondersteunt in plaats van beheerst, een inrichting van de arbeidsorganisatie 
gericht op geïntegreerde functies, en de recrutering gericht op verticaal 
inzetbare werknemers waarvoor specifieke gunstige bindingsvoorwaarden 
worden geregeld. Bovendien is in die situatie sprake van veel open overleg 
en initiatief en dus sprake van participatief management. Daarmee komt het 
type van de lerende organisatie in het verschiet, welke geassocieerd wordt 
met nieuwe produktie- en arbeidsconcepten. 
Evenzeer gaat het om de omgekeerde situatie, dat wil zeggen: de relaties 
tussen een stabiele markt, afnemende produktvariëteit, centrale besturing, een 
technische arbeidsverdeling gericht op beheersing, gesplitste functies, en de 
recrutering gericht op direct inzetbare werknemers, met ongunstige 
bindingsvoorwaarden gericht op flexibilisering, geen overleg en geen 
initiatief, met een regulatief management dat voornamelijk adaptief opereert. 
Daarmee komen we bij het mechanische organisatietype dat geassocieerd 
wordt met het traditionele produktie- en arbeidsconcept. In de hiernavolgen-
de schema's 3.3. en 3.4. zijn respectievelijk beide reeksen en het beschrijvings-
model weergegeven. 
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3.7 Samenvatting 
In dit hoofdstuk is een uitgebreid kader geformuleerd dat als leidraad zal 
dienen voor de bedrijfsstudies (zie het samenvattende schema hiema). Dit 
beschrijvingsmodel combineert strategische opties met de configuratie van 
situatie- en structuurkenmerken. Het gaat er in dit onderzoek om te bezien 
hoe in de beschouwde periode 1985 -1990 de strategievorming ten aanzien 
van arbeidsbeleid is verlopen. Hoe is daarbij gereageerd of geanticipeerd op 
exteme contextuele invloeden en interne constraints? Tevens wordt 
verondersteld dat standaardbeelden de uitgangspunten en oriëntatie van 
ondernemers/managers bij de configuratie van arbeidsbeleid nader kan 
typeren. 
128 ANALYSEMODEL 
Schema 3.3.: Illustratieve reeks van relaties 
nieuwe produktie- en arbeideconcepten 
lerende organisatie 
participatief 
management 
veel overleg 
en Initiatief 
pro-actleve 
benadering van 
de omgeving 
binding 
verticale 
Inzetbaarheid 
geïntegreerde 
functies 
onde ret eunende 
technische 
arbeidsverdeling 
decentrale 
besturing 
toename 
produktvariëteit 
marktflexlbiliteit 
stabiele markt 
afname 
produktvariëteit 
centrale 
besturing 
adaptieve 
benadering van 
de omgeving 
beheersingsge-
richte technische 
arbeidsverdeling 
gesplitste 
functies 
directe 
inzetbaarheid 
regulatief 
management 
flexibilisering 
geen overleg en 
initiatief 
mechanisme organisatie 
traditioneel produktie- en 
arbeidsconcept 
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4 
Bedrij fsstudies 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de bedrijfsstudies gepresenteerd. Aan de hand 
van het theoretische schema gepresenteerd in het voorgaande hoofdstuk 
wordt een beschrijving gegeven van de strategische opties van het mana-
gement/de ondernemer ten aanzien van het arbeidsbeleid in een negental 
bedrijven. De methodiek die daarbij wordt gehanteerd is de vergelijkende 
gevalsstudie. Voor een behandeling van deze methode verwijzen we naar 
paragraaf 1.5. In de volgende paragraaf wordt kort een toelichting gege-
ven over de aanpak 
4.2 Aanpak 
In hoofdstuk drie is het onderzoeksmodel nader ingevuld. Deze invulling 
is de basis geweest voor de itemlist waarmee de gesprekken in de bedrij-
ven zijn gevoerd. Het verloop van de vragen sluit derhalve direct aan op 
het gegeven onderzoeksmodel. Dat wil zeggen: gestart wordt met de 
bredere context waarin het bedrijfsbeleid wordt geplaatst, waama geleide-
lijk specifieker op het arbeidsbeleid wordt ingegaan. Genoemde voorbeel-
den worden steeds in de context geplaatst zodat respondenten min of 
meer gedwongen worden afstand te nemen van de dagelijkse problema-
tiek en casuïstiek. Specifieke in de literatuur en elders vermelde proble-
men zijn ingebracht en gevraagd is naar oplossingsstrategieën. Bovendien 
is gevraagd naar de uitgangspunten bij de ingezette veranderingen 
alsmede naar de betrokkenheid van het personeel bij de uitwerking van de 
verschillende strategische opties teneinde de relaties met standaardbeelden 
te kunnen leggen. 
Van elk bedrijf wordt zo een uitgebreid beeld verkregen van de praktijk 
en het beleid op de afgebakende terreinen. De gegevens zin in schema's 
ondergebracht, die op basis van het onderzoeksmodel werden 
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ontwikkeld. Alle gesprekken zijn opgenomen. De analyse vond plaats 
door vergelijking in de tijd (1985 - 1990) en tussen de bedrijven onderling. 
De hiernavolgende verslaggeving van de cases volgt zoveel mogelijk de 
hoofdonderwerpen zoals weergegeven in het onderzoeksmodel. Voor de 
leesbaarheid is het verslag ingedeeld naar de hoofdonderwerpen: 
- situatieschets; 
- economische en technologische context; 
- strategische commerciële optie; 
- ontwikkeling bedrijfsproces; 
- techniek; 
- arbeidsorganisatie; 
- recrutering en allocatie. 
Elk verslag wordt afgesloten met een concluderend gedeelte getiteld: 
arrangement. 
4.3 Toeleveringsbedrijf 
Situatieschets 
In dit toeleveringsbedrijf worden voornamelijk specialistische machineon-
derdelen gefabriceerd. Het proces omvat voornamelijk metaalbewerking in 
de verspanende sector, waarbij ook sprake is van oppervlaktebehandeling. 
Het is een kleine familie-B.V. opgericht in 1948. In 1985 werkten er 26 
personen, waarvan 5 broers en 1 zwager, deel uitmakend van de familie 
van de oorspronkelijke oprichter. In 1990 werkten er 30 personen, waarbij 
nog 3 broers in het bedrijf werkten. Het bedrijf wordt geleid door twee 
broers: een technisch en commercieel directeur. 
De afnemers van het bedrijf behoren tot de sectoren van de machine- en 
apparatenbouw en de scheepsbouw. Daartoe behoort ook het uitbestede 
werk van onderhoudsdiensten. Het gaat om kleinseriewerk en speciaalpro-
dukten. Het bedrijf verricht altijd werk in opdracht, op basis van een door 
opdrachtgever geleverde tekening of model. Kwaliteit is daarbij belangrijk. 
In 1987 verkreeg het bedrijf een certificaat voor kwaliteitszorg (CIMEI). In 
de beschouwde periode is vervolgens gestreefd naar de ISO-9002 norm, 
die in 1990 verkregen is. Een van de redenen voor deze erkenning voor 
een betrekkelijk klein bedrijf is dat in dit bedrijf reeds in een vroegtijdig 
stadium in eigen beheer een tamelijk gedetailleerd produktiebesturingssys-
teem is ontwikkeld. 
Problemen in de scheepsbouw en de algemene conjuncturele ontwikke-
ling hebben ertoe geleid dat 1987 een dieptepunt was. Het omzetverloop 
in de beschouwde periode is als volgt: daling in 1985 en in 1986; diepte-
punt '87; herstel '88; '89 weer op niveau van '86; en de groei zet door. 
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Economische en technologische context 
Het dieptepunt in 1987 werd veroorzaakt door een uitloop van het diepe 
conjuncturele dal (in de regio). Terwijl bij anderen reeds een herstel 
zichtbaar is, is bij het dienstverlenende toeleverende bedrijf het aantrekken 
van de portefeuille later zichtbaar.' In die periode heeft inkrimping van 
het personeelsbestand plaats gevonden doordat twee broers en een zwager 
van de directeur het bedrijf hebben verlaten. In '87 was sprake van een 
verlies van half miljoen op een omzet van 2,2 miljoen. In de tweede helft 
van '88 zijn de opdrachten weer toegenomen. In die periode is geïnves-
teerd in nieuwe apparatuur. Eind dat jaar is net geen winst behaald. In 
1989 is de groei flink doorgegaan: omzet 3,7 met 3 ton winst (Fiscale 
cijfers). De toegevoegde waarde is nu hoger dan het niveau van 1986. Er 
zijn duurdere machines ingezet. 
Van een trend in de markt naar kleinere series en flexibiliteit merkt men 
niet zoveel omdat dat altijd al de aard van het werk was. In de beschouw-
de periode is geen grote wijziging opgetreden in de aard van de produk-
ten die bewerkt worden. Wel is sprake van een evolutie naar hogere 
kwaliteit door het gebruik van nieuwe machines. Er is sprake van een 
sterk variërende orderstroom. Uitzondering is een klant die vergelijkbare 
produkten (openbaar vervoer onderdelen) via een jaaropdracht heeft 
besteld. 
Het jaarlijks totaal aan orders is nog ongeveer hetzelfde als in 1985: 
2000 variërend tussen /100,- en /20.000,-. Het gaat om ongeveer 350 
klanten waarvan ongeveer 50 klanten continu opdrachten verstrekken. De 
20 - 80 regel gaat hier op. Dat betekent dat 80% van de klanten 20% van 
de omzet, maar ook een flink deel van de administratie en dus kosten 
bepaalt. Tevens is de grootste klant (van sterk variërende onderdelen) 
gegroeid van 10% naar 15% van de omzet. Dit wordt gezien als een 
enigszins kwetsbare situatie. 
De orders zijn qua serie en omzet iets kleiner geworden. Dit hangt 
overigens ook samen met het gehanteerde systeem waarbij vrijwel elke 
bewerking een aparte order is. Er wordt niet gewerkt met verzamelorders. 
Concurrentiepositie 
Het bestendigen van de relatie met afnemers en leveranciers van machines 
is een belangrijke voorwaarde voor de continuïteit van het bedrijf. 'In feite 
wordt je beoordeeld op de aard en kwaliteit van de bewerkingsarbeid die 
je aanbiedt en die is sterk afhankelijk, meer dan vroeger, van je machine-
park. Vervolgens moet je ervoor zorgen dat je meer orders van de klant 
krijgt en de klant behoudt.' 
De relatie met financiers moet uiteraard ook goed zijn. Dat geldt zeker 
voor dit bedrijf waar zoveel wordt geïnvesteerd. Hoewel de directeur van 
mening is dat er geen binding moet zijn. Zijn ervaring is dat 'de ene finan 
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der nee zegt terwijl de andere een eindje verderop ja zegt. Het is maar 
hoe je het vraagt en wie je daarbij behulpzaam kan zijn.' Concluderend: de 
opbouw van een relatienetwerk is essentieel. De directeur heeft geleidelijk 
een relatie met bijvoorbeeld de huisleverancier opgebouwd, waardoor een 
handelwijze mogelijk wordt, waarbij 'op de achterkant van het kaartje 
voor de technishow een machine van drie-en-een-halve ton wordt ge-
kocht'. Een en ander kan ook geïllustreerd worden met de wijze waarop 
herstel van de orderportefeuille is verkregen. 
Een van de oorzaken van het herstel in de tweede helft van 1988 is een 
specifieke langer lopende order waarmee tevens een specifieke investering 
gemoeid was. De mogelijkheid werd geboden om onderdelen van rijtuigen 
van openbaar vervoerbedrijven voor derden te slijpen. Deze order moest 
uitgevoerd worden met nieuwe apparatuur vanwege de vereiste nauwkeu-
righeid. De betreffende klant zou ook mogelijkheden bieden voor een 
langer lopende relatie. De nieuwe CNC moest ook voldoen aan het 
criterium van beperking van lange omsteltijden. Bovendien gold als 
randvoorwaarde dat de inspanning van de werkstukken zorgvuldig moest 
gebeuren omdat de betreffende te bewerken onderdelen meer dan 100 kilo 
wogen. Geld (6 ton) om te investeren was er niet. Toch is de investering 
met vreemd kapitaal gefinancierd, terwijl het eigen vermogen vooral in 
1987 afnam. De leverancier van de machine heeft op bijzondere wijze de 
mogelijkheid geboden om deze machine te financieren. Deze (huis)leve-
rancier had belang bij plaatsing van een dergelijke CNC-slijpmachine in 
Nederland omdat hij op de markt van het slijpen wilde penetreren. Een 
gunstige bijkomstigheid was dat de opdrachtgever van de onderdelen 
openbaar vervoer een collega-bedrijf was binnen dezelfde holding als de 
leverancier van de machine. Vandaar een vorm van huurkoop met als 
onderpand: de geleverde onderdelen. Daarbij gold de voorwaarde dat 
geïnteresseerden de mogelijkheid geboden wordt naar de machine te 
mogen komen kijken. 'Gevolg is een sprong in een gat in de markt van 
het openbaar vervoer. Met andere woorden we kregen nu ook andere 
opdrachtgevers vanuit het openbaar vervoer.' 
In deze wat specialistische markt is eigenlijk ook geen sprake van prijs-
druk. Het gaat om de kwaliteit en de goede relatie met de afnemer. Met 
andere woorden het bedrijf heeft geleidelijk een positie opgebouwd in een 
marktsegment waar eerder sprake is van concurrentie op basis van 
kwaliteit dan van prijs. Het bestendigen van goede relaties beperkt 
eveneens de concurrentie en verhoogt de continuïteit. 
Strategische commerciële optie 
Deze onderneming is van begin af aan sterk procesinnovatief geweest, 
aldus de directie. 'De formulering van overwegingen bij investeringen en 
opdracht-aanvaarding kwamen daarbij vaak achteraf. Dit heeft ook wel 
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eens tot een minder verantwoorde aanschaf en/of beslissing geleid.' Bij 
het procesinnovatieve karakter moet de kanttekening gemaakt worden dat 
de investeringen vaak order-afhankelijk zijn. Vernieuwing vindt niet plaats 
door pro-actieve technologie-ontwikkeling. Sinds kort wordt gewerkt aan 
de opzet van een uitgewerkt ondernemingsplan. Daarmee wordt eveneens 
duidelijk dat de onderneming zich geleidelijk aan meer profileert vanuit 
een positie waarin de onderneming veeleer adequaat reageerde op aange-
boden kansen naar een positie waarbij het initiatief meer bij het bedrijf 
ligt. 
In het begin van de beschouwde periode was er geen sprake van een 
bewuste commerciële strategie, maar eerder nam men een, op basis van 
kwaliteit van toeleverende bewerkingen, afwachtende, reactieve houding 
aan. Aan het eind van de beschouwde periode is een calculator aangeno-
men die ook markering-activiteiten gaat verrichten, dat wil zeggen: actief 
opzoeken van klanten. Έτ wordt nu naar gestreefd een markt te bereiken 
waarin je zelf het initiatief neemt, bovendien wordt ernaar gestreefd meer 
seriematig werk te krijgen om planmatiger te kunnen werken.' Met 
seriematig wordt hier ook bedoeld een groepstechnologische variant van 
enkelstuks of kleinserie van grotere (doorlopende) opdrachtgevers. 
Het bedrijf heeft zich gemanoeuvreerd in een specialistische markt van 
kwaliteit appreciërende opdrachtgevers, 'zonder dat wij dat eigenlijk 
wilden.' Het gaat om speciale onderdelen, enkelstuks en kleinserie, terwijl 
het streven er toch op gericht is om wat meer seriematig te kunnen 
werken. Het gevoel heerst dat opgepast moet worden dat men niet op die 
markt moet doorschieten. Voor kwaliteitsindustrie als de vliegtuigindus-
trie is het bedrijf qua capaciteit te klein, voor allerlei technische dienst- en 
onderhoudsklussen kwalitatief van een te hoog niveau. Technische 
diensten en onderhoudsklussen heeft men bij nader inzien liever niet meer 
omdat in die markt sprake is van tijdsdruk met een (zeer) beperkte 
mogelijkheid van plannen. Dit betekent een te zware klus voor de werk-
voorbereiding. Aan de andere kant is het gegeven dat de grootste klant 
15% van de omzet realiseert enigszins verontrustend. 'De spreiding (qua 
orders) zouden we erin moeten houden maar met vermindering van de 
allerkleinste orders/klanten. De flexibele toelevering aan TD's verstoort de 
normale procesgang. We zijn eigenlijk een verlengstuk van de technische 
diensten. Maar we weigeren het nog steeds niet. We doen tot nu toe nog 
alles. We zijn een toeleverancier op bewerkingsarbeid.' 
Is de commerciële strategie meer gericht op versterking van flexibiliteit 
of meer op kostenbeheersing? 'In toenemende mate is kwaliteit en flexibi-
liteit een gegeven dat in hoge mate bepaald wordt door technologie en 
organisatie.' Vandaar dat men nu meer op kostenbeheersing is gericht. 
Daarbij richt men zich op verbetering van de logistieke organisatie, en 
minder op arbeidskostenbesparing door bijvoorbeeld beperking van de 
bezetting. Geconstateerd wordt dat men met de nieuwe machines meer af 
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hankelijk wordt van vakkrachten op punten als snelheid van omschakeling 
op een ander produkt en bewaking van de doorlooptijden. Met andere 
woorden besparing in de personele sfeer kan eigenlijk niet. 'Je moet juist 
meer investeren in personeel om ze op het gewenste niveau te krijgen.' 
Binding van personeel is essentieel omdat wisseling van personeel een 
groot afbreukrisico betekent. *Mede door wisseling van personeel is het 
aantal fouten in het bedrijf toegenomen (bij ongeveer 100 van de 2000 
orders). Er zijn te weinig 'reservetroepen', en de organisatie is te klein om 
dit op te vangen.' 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
Er is geen grote wijziging opgetreden in de aard van de produkten die 
bewerkt worden: het gaat om verspanende bewerking. Wel is sprake van 
een evolutie naar hogere kwaliteit door het gebruik van nieuwe machines 
en een goede beheersing van de organisatie (ondanks problemen op dit 
punt). Dit laatste is tenslotte een eis van ISO-9002. 
De seriegrootte is wat afgenomen. In 1985 werd gesteld dat men eigenlijk 
minimaal 50 stuks op een CNC-machine moet draaien om er goed uit te 
springen. Dat is ook nu nog het geval. Maar de mensen zijn ook gegroeid 
in hun vakbekwaamheid waardoor ook kleinere series goed mogelijk zijn. 
Niettemin zijn fouten toegenomen. Dit lijkt een gevolg van groei, waar-
door belasting toeneemt. 
Proceskenmerken 
Het procesverloop is in de beschouwde periode niet veranderd. Het 
orderverloop is als volgt: Bij de offerte wordt een beoordeling gemaakt 
van de haalbaarheid gezien de specificaties en de beschikbare machineca-
paciteit. De gebruikte calculatiemethode naar bewerkingsvorm is zeer 
gedetailleerd en wordt opgeschreven. Er wordt per bewerking en machine 
gecalculeerd en vervolgens wordt op basis van de bewerkingsvolgorde 
een planning (per machine, per week) aangehouden. De maten zijn 
eigenlijk bepalend voor welke machine gekozen wordt. 
Levertijden moeten een wat lagere prioriteit hebben bij een dergelijke 
machineplanning. Het gaat tenslotte om de kwaliteit. Wisseling van 
machine en man geeft teveel risico's. Er is overigens ook wat minder 
prijsdruk bij deze vorm van produktie. Daarom is ook geen sprake van 
wisseling van produkten over machines. Dat komt ook doordat de uitwis-
selbaarheid van software van verschillende machines gering is. De pro-
dukten bij dit toeleveringsbedrijf zijn in feite steeds nieuwe gevarieerde 
produkten waarvoor nieuwe programma's gemaakt moeten worden. 
Wisseling van machine uit planningsoogpunt heeft dan ook weinig 
betekenis. 
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De orders zijn verdeeld over A- en B-orders. Een A-order is een order met 
tussentijdse controle als dat met opdrachtgevers is afgesproken. B-orders 
wordt uitgevoerd zonder de verplichting van tussentijdse meetprotoccol-
len. Als gevolg van de 'kwaliteits-euforie' wordt op de markt wel iets 
meer naar meet-protocollen gevraagd 'maar de klant 'vaarf meestal op het 
feit dat we gecertificeerd zijn'. 
Grootste bottleneck in het procesverloop is het eventuele gebrek aan 
informatie, aan een heldere specificatie bij de orderacceptatie. De onvolle-
digheid in de beginfase bij de orderontvangst wreekt zich in het vervolg-
traject op 'een gruwelijke wijze'. Nadat de specificaties en het programma 
in de werkvoorbereiding goed geformuleerd zijn, is de produktie meer een 
organisatorisch probleem (capaciteit) dan een functionele bottleneck. 
Organisatiekenmerken 
De hiërarchie in de organisatie is eigenlijk beperkt tot drie lagen: directie, 
bedrijfsleider en de machine-bedieners. Calculatie en werkvoorbereiding 
vormen de spil in de organisatie. 
In de beschouwde periode zijn (mede op basis van ISO-vereisten) 
functieomschrijvingen gemaakt. De taaksamenstelling van machine-
bedieners is: programmeren, testen en meten/controleren van produkt en 
noteren van gegevens. Ze krijgen van de werkvoorbereiding de tekening 
van het werk met omschrijving van bewerkingsvolgorde, meettoleranties 
en te gebruiken gereedschap en twee kaarten die ze tegelijk klokken: een 
aanwezigheidskaart en een werkkaart (werkvoorbereiding levert geen 
software). Op de verstrekte werkkaart moet door bedieners aangetekend 
worden wat ze gedaan hebben. Bij elk nieuw werk is er een werkkaart. 
Elke bewerking en elke order worden in- en uitgeklokt. Eigenlijk is 
daarmee de ruimte voor een eigen inbreng beperkt. De organisatie kan 
centralistisch worden genoemd, omdat de vakmatige elementen als 
bewerkingsvolgorde en gereedschapskeuze door werkvoorbereiding 
worden bepaald. 
Inrichting bedrijfsproces 
De organisatie van het bedrijfsproces kan gekarakteriseerd worden als 
produktgericht hoewel de functionele bewerking essentieel is. Echter, in 
dit bedrijf is het produkt de (unieke) bewerking op een enkele werkplek, 
in enkelstuks en kleinserie-produktie. Het proces wordt wat betreft de 
bepaling van werkuitgifte, bewerkingsvolgorde en gereedschapskeuze 
centraal bestuurd. Dit houdt in een splitsing van deze regelende functies 
van de uitvoerende functies. De machinebedieners programmeren de 
machines. Een gedetailleerde produktiebesturing legt de weekplanning per 
machine vast. De man-machine combinatie is qua besturing een vaste 
combinatie. De man-machine combinatie wordt gekoppeld aan een 
ordertype, in casu een bepaalde bewerking waarbij de specificaties over 
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eenkomen met het type machine. De controle op de gang van zaken wordt 
uitgeoefend zowel via formeel bureaucratische voorschriften als via directe 
menselijke communicatie. De formele voorschriften beperken zich tot het 
vermelden van begin en einde werk en de specificaties van de uitgevoerde 
bewerkingen met achteraf controle vooral via na-calculatie. Directe 
menselijke communicatie is aan de orde bij de werkuitgifte en het door-
spreken van het (te programmeren) werk. Er is geen sprake van zelforga-
nisatie. 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
Vanaf 1972 zijn er initiatieven op het gebied van automatisering. Begonnen 
is met de administratie en vanaf 1977 zijn computergestuurde machines in 
de produktie geïntroduceerd. In 1985 was dan ook een behoorlijke graad 
van automatisering bereikt: een systeem voor administratie, werkvoorbe-
reiding en planning (produktiebesturingssysteem) en verschillende CNC-
machines. 
In de beginfase van de automatisering heeft men met een programmeer-
systeem gewerkt waarbij het voorwerk werd opgedeeld in geometrische 
vormen. Via een on-line verbinding met een extern opgestelde computer 
werd vastgesteld hoe de bewerking moest verlopen. De programma's 
werden vervolgens overgebracht naar de betreffende machine. De 'afstand' 
maakte het niet gemakkelijk om snel en adequaat te communiceren bij 
correcties en bijstellingen. Dit had tot gevolg dat er naar het oordeel van 
de werkvoorbereider en bedieners inefficiënte banen werden afgelegd en 
te langdurige programma's werden gemaakt. Dit leidde tot hoge compu-
ter- en telefoonrekeningen. 
Met deze ervaring werd bij de volgende CNC-machine een program-
meercomputer aangeschaft waarop de berekeningen voor de verschillende 
bewerkingsmachines gemaakt en op tape gezet konden worden en vervol-
gens overgebracht werden naar de machine. De machines die daarna zijn 
aangeschaft omvatten steeds meer mogelijkheden, die overigens nauwe-
lijks benut worden. Tevens worden de programmering en bediening 
steeds gebruiksvriendelijker. De zelfwerkzaamheid van de machines is 
toegenomen: het aantal in te toetsen parameters is met de verbetering van 
de software afgenomen. Ook de kwaliteit van de bewerking neemt toe met 
de geavanceerdheid van de machine. 
In 1990 is dan ook sprake van een geleidelijk opgebouwd kostbaar 
machinepark, waarbij overigens geen sprake is van enige integratie en 
standaardisatie. Integratie is technisch gesproken alleen mogelijk als de 
onderlinge communicatie (machinetalen) wordt verbeterd, dus sprake is 
van standaardisatie. Echter, het investeringsbeleid is ordergebonden en 
gericht op vergroting van de mogelijkheden met als gevolg dat elke 
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machine weer anders is. De wenselijkheid van enige koppeling wordt 
overigens betwijfeld. 
De bewerkingstijd in vergelijking met conventioneel is bij CNC 30% 
korter. CNC in '85 en CNC in '90 verschillen wat dit betreft nauwelijks 
van elkaar. 
Het systeem voor de produktiebesturing is in huis gemaakt. Dit systeem 
is vrij gedetailleerd en is sinds '85 niet veranderd. Het levert naar het 
oordeel van de directie informatie op die uniek is voor een dergelijk klein 
bedrijf. Voorbeelden zijn een volledige voor- en nacalculatie van elke 
order, en een volledig overzicht in kostensoort en kostenplaats, in relatie 
tot de kostenverdeelstaat; budgetvergelijking per kostensoort, etc. De 
consequentie van deze automatisering is geweest dat er minder uitbrei-
ding van indirect personeel nodig was. Ervaring opgebouwd met nacalcu-
latie leidde ertoe dat de planning nauwkeuriger en gedetailleerder inge-
vuld kon worden. In 1985 betekende dit al een sterke centrale sturing van 
het bedrijfsproces, en die situatie is in de beschouwde periode niet 
veranderd. Betrokkenheid van bedieners bij de invulling van de aanpak en 
planning is beperkt, 'ook al omdat het ontwerp vast ligt. De wijze van 
aanpak ligt in principe ook vast. Werkzaamheden zijn vrij centraal voorbe-
reidt (zie de beschrijving van het bedrijfsproces). 'De vraag is ook of de 
vakman voldoende kan overzien wat je moet gaan doen bij een sterk 
wisselende produktie. De medewerker heeft ook een slecht geheugen. Je 
weet wel, je hebt 't vaker gedaan. ... 'K zou het echt niet meer weten'. Een 
voorbeeld wordt gegeven waarin iemand zelf de bewerkingsvolgorde 
gekozen heeft en dat ging mis. 
Technische arbeidsverdeling 
Technologiebeleid beperkt zich tot ordergebonden investering in machines 
gepaard gaande met vergroting van de mogelijkheden en kwaliteit van 
bewerking. Technologiebeleid is (meer) onderworpen aan commercieel 
beleid. Verwerving van specifieke orders leidt tot verruiming van techni-
sche (bewerkings-)mogelijkheden, wat op zichzelf weer meer mogelijkhe-
den voor orderverwerving biedt. Deze flexibiliteit is een uitgangspunt. 
Gerelateerd aan het kwaliteitsstreven leidt dit tot de uitspraak: 'Wij zijn 
een specialistische bedrijf dat het moet hebben van universele machines'. 
In de beginfase was een belangrijk motief: produktieversnelling. Het 
verschil dienaangaande tussen de conventionele en CNC-machines is dan 
ook substantieel. In de beschouwde periode neemt het belang van dit 
effect af en wordt meer de nadruk gelegd op programmeer tijd en omstel-
rijden. 
Overigens werd in 1985 de te besteden tijd aan het schrijven van 
programma's niet ingecalculeerd. Dit werd beschouwd als avondwerk en 
een leerproces van de verantwoordelijke machinebedieners. De behoefte 
aan een zo optimaal mogelijke bezetting van de kostbare machines was 
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mede aanleiding voor een dergelijke organisatorische oplossing. Het 
verhogen van de bezettingsgraad was overigens ook aanleiding om vooral 
seriewerk (50 stuks) op deze machines uit te voeren. De noodzaak neemt 
iets af omdat de machinebedieners ervaring hebben opgedaan en dienten-
gevolge de omsteltijden korter worden. Er is nu meer ruimte om binnen 
werktijden de programma's te schrijven. Overigens is dat schrijven een 
stuk eenvoudiger geworden. 
Het bedrijf streeft op korte termijn niet naar nieuwere machines met 
meer integratie van bewerkingen. Er is ook geen streven naar CAD of 
integratie met CAD-onderdelen. Men heeft toentertijd een programmeer-
computer aangeschaft om het werkvoorbereidingswerk sneller te laten 
verlopen. Integratie met machines wordt niet nagestreefd. Het bedrijf is 
gespecialiseerd op gevarieerde bewerkingen die machinegebonden zijn. 
Centralisatie van programmeren is dan ook geen optie. Afsplitsen van de 
relatieve geringe programmeertijd (in verhouding tot de tijd te benutten 
voor machine-capaciteit) in een functionele eenheid doet in dat geval 
afbreuk aan flexibiliteit door toename van de coördinatie, zo wordt 
verwacht. 
Terwijl bij de automatisering van de produktie het ondersteunende 
karakter van de technologie nog enigszins een rol speelt, is bij de ontwik-
keling van het produktiebesturingssysteem het beheersingsperspectief 
uitgangspunt. Centrale besturing van het arbeidsproces is het gevolg. 
Arbeidsorganisatie 
Taaksamenstelling 
Zoals eerder gesteld zijn in de beschouwde periode gedetailleerde functie-
omschrijvingen vastgesteld met daarin de omschreven taaksamenstelling. 
De taaksamenstelling van machine-bedieners is: programmeren, testen en 
meten/controleren van produkt en noteren van gegevens. Taken van de 
werkvoorbereiding zijn voor- en nacalculatie, planning, het leveren van de 
tekening van het werk met omschrijving van bewerkingsvolgorde, meetto-
leranties en te gebruiken gereedschap. Werkvoorbereiding beheerst dus 
ook het produktiebesturingssysteem. Calculatie en werkvoorbereiding zijn 
de spil van de onderneming. Sinds kort is aan de functie van calculator 
een marketing-taak toegevoegd teneinde meer gericht de markt te kunnen 
bewerken. 
Het programmeren is als taak toegevoegd aan de machinebediener. Dat 
is in de beschouwde periode zo gebleven. Centrale programmering is 
overwogen 'maar dat programmeren vinden ze net de jus'. 'En dan zeg je: 
ja, moet je luisteren, je moet dat bedrijfseconomisch bekijken. Maar, als je 
belemmerd wordt in de bewegingsvrijheid in dat stukje wat je vakman-
schap uitmaakt dan wordt je gedegradeerd tot knoppendrukker. En 
aangezien de series zo klein zijn en de cyclus zo kort dat je 't nauwelijks 
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rationeler kunt aanpakken, kun je het niet permitteren dat iemand zegt: ja 
ik heb er niet aangezeten. Hij deed 't zo maar ineens fout. De man die 't 
maakt moet weten dat ie 't goed gemaakt heeft en dus moet ie 't kunnen 
instellen en meten en zo.' 
Centraal programmeren is ook niet noodzakelijk vanwege een bepaalde 
moeilijkheidsgraad. De software is zo vereenvoudigd dat machinebedie-
ners van lts-nivo daar goed mee overweg kunnen mits ze geïnstrueerd 
worden in deze software. Dat is een ontwikkeling in de laatste 5 jaar. Het 
aantal parameters wat ingetoetst moet worden wordt minder omvangrijk 
omdat de software al de combinaties maakt. Een punt van zorg blijft dat 
met de groei van de vakbekwaamheid van de bedieners van computerge-
stuurde machines ook een bepaalde moeilijkheidsgraad (complexiteit) van 
het te bewerken produkt meer en meer door de bedieners verlangd wordt. 
Eenvoudige bewerkingen vormen geen uitdaging meer. 
Het werk is machinegebonden. De uitwisseling is beperkt. Wisseling 
van personeel verstoort de voortgang teveel, omdat mensen moeten 
wennen aan de machinespecifieke aanpak bij kleine series, en er is te 
weinig begeleiding om dit op te vangen. Het personeel is nogal machine-
specifiek specialistisch wat ook in de hand gewerkt wordt doordat de 
training verzorgd wordt door de leverancier van de machine. Er is wel 
een zekere overlap van vaardigheden maar dat wordt nog te weinig 
efficiënt benut. Er is ook een bepaalde hiërarchie van machines: oud 
versus nieuw: en zelfs: haveloos versus nieuw geverfd. 
Er wordt naar gestreefd om een tweede machine aan mensen toe te 
wijzen om het vaardigheidsniveau te verbreden en de (horizontale) 
inzetbaarheid te verhogen. 
Controle 
De centralistische besturing van het werk is nodig omdat men volgens de 
directie toch te weinig kan varen op routine en ervaring van de mensen. 
Bij de nacalculatie worden fouten en afwijkingen geconstateerd. Fouten 
hangen vaak samen met een te grote zelfstandigheid (externe autonomie) 
van de bedieningsman bij het bepalen van de bewerkingsvolgorde. Het 
bepalen van de bewerkingsvolgorde is de kern van vakmanschap en 
ervaring. Overigens wordt de beperking van de autonomie bij de bepaling 
van de bewerkingsvolgorde ook niet al te strak gehanteerd. Het loslaten 
van deze beperking wordt beschouwd als een leerproces. 'Er wordt 
geprobeerd om te kijken wanneer kan ik iemand loslaten, kan ik iemand 
wel zelf laten bepalen hoe hij te werk gaat. Het is een spel tussen bevoog-
ding en autonomie'. 
Overleg 
Er is geen formeel werkoverleg. Informatie over de gang van zaken vindt 
hoogstens informeel plaats en via een jaarlijks praatje. Er is een perso 
142 BEDRIJFSSTUDffiS 
neelsvereniging. Het bedrijf subsidieert deze niet. Wel betaalt het bedrijf 1 
x per jaar een gezamenlijke activiteit. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
Het opleidingsniveau van het personeel is voornamelijk lager beroepson-
derwijs. Er is sprake van een redelijke mix qua leeftijd, aldus de directie. 
De directie voert zelf de gesprekken. De optie is om jonge mensen te 
recruteren en die op te leiden. Er zijn enige problemen met verloop 
geweest mede als gevolg van de krappe arbeidsmarkt. 
Men recruteert volgens het kwalificatietype van de lts-er. Men benut de 
advertentie als wervingskanaal met daarbij informele werving. Men heeft 
slechte ervaring met uitzendbureaus, omdat ' je daarmee mensen binnen-
haalt met een te geringe betrokkenheid'. 
De krapte op arbeidsmarkt beperkt echter de selectie-mogelijkheden. Als 
gevolg daarvan beperkt de selectie zich tot de aanwezigheid van affiniteit 
met metaalproduktie/bewerking. Het leervermogen is zeer belangrijk 
maar daarop is moeilijk te selecteren. Dat blijkt uit de praktijk. Via de 
duur van de inleertijd wordt de inzetbaarheid nader gescreend. 
In het bedrijf wordt gestreefd naar mensen die ingesteld zijn op klein-
schaligheid. Er moet sprake zijn van gevoelsmatige betrokkenheid met het 
vak. Uitbouw van vakkennis wordt bewust nagestreefd, maar de mogelijk-
heden zijn beperkt. 
Gaandeweg is ook grotere nadruk komen te liggen bij bestendigheid 
tegen psychische belasting als element van vakbekwaamheid. De ervaring 
wordt genoteerd dat computerbesturing grotere psychische belasting 
veroorzaakt. Ordervariatie betekent herhaald programmeren en omstellen. 
Fouten hebben bij nieuwe machines grotere gevolgen, en de fouten zijn 
toegenomen. Dit hangt ook samen met een geringere vakbekwaamheid. 
Wat achtergronden betreft wordt nooit naar referenties gevraagd. Wel 
wordt gevraagd naar hobby's om zo de betrokkenheid bij het technische 
vak te checken. Verder wordt gevraagd: hoe kom je aan dit bedrijf? 
Overigens laat de directie het criterium van 'passend in het team' toetsen 
aan de praktijk. 'De gemeenschap van het kleine bedrijf werkt niet passen-
de figuren er uit. De groep doet de rest'. 
Binding 
Het bedrijf is afhankelijk van de krappe arbeidsmarkt en van de vakkennis 
van het aanbod. Vraag: Grote krapte op de arbeidsmarkt gaf geen aanlei-
ding om te streven naar een meer gesplitste optie, dus centraal program-
meren? 'Misschien wel als je daarbij minder vakkennis nodig zou hebben, 
maar er is gekozen voor instroom van jongeren en opleiding in bedrijf. 
Anders worden wij teveel een doorgangshuis waarbij sprake kan zijn van 
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daling van de kwaliteit omdat iemand niet weet wat ie doef. 
Gezien de afhankelijkheid van vakbekwaam personeel bij orderverloop 
en bediening CNC zou ook een strategie kunnen zijn: beperking van 
specialisme? Probleem is de machinespecifieke vaardigheid bij bijvoor-
beeld het slijpen. Daardoor wordt uitwisseling moeilijk. Bij frezen en 
draaien is de uitwisseling wel tot op zekere hoogte te realiseren. De 
commerciële optie blijft overigens gericht op verbreding van de mogelijk-
heden. Te specialistisch richten op een bepaalde bewerking maakt je te 
kwetsbaar'. Men denkt wel aan beperking van de order-variatie via een 
meer gericht marketingbeleid. 
Een zeker leervermogen en een vakmatige basis zijn voor dit bedrijf 
belangrijke kwalificaties, maar de inzetbaarheid is essentieel. Dat hangt 
samen met sterke variatie in het bedrijf. Steeds weer opnieuw moet de 
vakvaardigheid opgebracht worden. Daarin moet men geoefend raken. De 
organisatiestructuur is daar enigszins op aangepast, mensen zijn aan 
machines gebonden. In die situatie is personeelswisseling vervelend omdat 
de gang van zaken toch sterk persoonsgebonden is. De aanwezige centrale 
sturing kan dit niet compenseren omdat de variatie in het werk te sterk is. 
Het bedrijf is specialistisch gericht op kleinseriewerk en flexibiliteit. 
Kwaliteit wordt gestimuleerd door investeringen in nieuwe CNC- machi-
nes. Investeringen zijn nogal afhankelijk van te verkrijgen orders. Een 
nieuwe marketingstrategie geeft hieraan een wat andere invulling. Dat wil 
zeggen men streeft naar meer planmatig seriewerk. 
Dit slaat meteen terug: de organisatie moet een strakker verloop hebben, 
centrale sturing en verhoging inzetbaarheid, en proccsverstorende techni-
sche dienstklussen worden minder opportuun geacht. Zonder klanten 
direct weg te sturen wordt geprobeerd om dit om te buigen. Men durft 
nog geen ondergrens van ordergrootte vast te stellen. 
Arrangement 
In dit bedrijf wordt een arrangement gehanteerd die ten dele overeenkomt 
met het standaardbeeld van de machine en ten dele met het standaard-
beeld van het organisme. Het management/ondernemerschap is daarbij 
analytisch en centralistisch ('machine') door een grote nadruk op beheer-
sing via het gedetailleerde management-informatiesysteem. De strategie-
vorming in deze onderneming wordt door de ondernemer/manager meer 
bewust geïnterpreteerd als afstemming met de omgeving ('organisme'). 
Een meer actieve benadering van de omgeving heeft echter ook als doel 
het organiseren meer planmatig te kunnen invullen via het aantrekken van 
orders met grotere series. Vooralsnog is sprake van zeer wisselende orders 
die centraal door werkvoorbereiding omgezet worden in een gestructu-
reerd proces ('machine'). Een centralistische gedetailleerde structurering 
van het proces wordt echter gecombineerd met een arbeidsverdeling 
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waarbij een gedeeltelijk gesplitste optie wordt gehanteerd. Er wordt 
flexibel geopereerd binnen stringente kaders. Het gaat daarbij voorname-
lijk om horizontale inzetbaarheid (beperkt 'organisch')- Er wordt naar 
gestreefd die flexibiliteit te verhogen, waarbij deze begrensd wordt door 
de voor de specifieke machines vereiste vakvaardigheden in samenhang 
met de geringe personele omvang. Met dit streven beweegt het arbeidsbe-
leid zich van 'machine' naar 'organisme' waarbij vaardigheden breder 
worden. Het belang van binding bij recrutering en allocatie wordt onder-
kend. 
Van belang in dit arrangement is de begrenzing van de arbeidssplitsing. 
De grote variëteit aan orders wordt vertaald in een verzameling bewerkin-
gen per machine. Per machine wordt tevens een bewerkingsvolgorde 
vastgelegd. In deze bewerkingsgerichte organisatie krijgt de besturing 
grote nadruk. Elke bewerking wordt geregistreerd en opgeslagen in een 
computersysteem, op basis waarvan voor- en nacalculatie kan plaats 
vinden. Controle vindt meestal achteraf plaats. 
De complexiteit van een dergelijke vorm van besturing wordt enigszins 
gereduceerd door de uitvoerende activiteiten aan de machine niet in detail 
voor te schrijven. De activiteiten van programmeren, machine bedienen en 
controle-meting is samengevoegd in een functie. Afsplitsing van de 
programmeertaak door centralisatie van het programmeren wordt afgewe-
zen omwille van het behoud van de betrokkenheid, terwijl de invloed van 
de afscheiding van de bewerkingsvolgorde -de kern van het vak- niet als 
zodanig wordt geïnterpreteerd. Hypothetisch kan daarmee het kwalifica-
tietype van de machinebedieners van een lager niveau zijn met behoud 
van een betrokkenheid bij techniek en programmeren. De recrutering en 
allocatie is in dit bedrijf daarop afgestemd. 
4.4 Machinefabriek 
Situatieschets 
Het bedrijf is een machinefabriek waar pompen gefabriceerd worden voor 
de scheepvaart en de industrie en er wordt ook after-sales service verricht. 
In oorsprong is het een familiebedrijf, opgericht in 1929. In 1953 is het 
overgenomen door de zoon van de stichter en in 1973 verkocht aan een 
Duitse groep van drie produktiebedrijven die verwante produkten ver-
vaardigt. Het onderhavige bedrijf is toen ondergebracht in een holding, en 
voerde tot '88 tot op zekere hoogte een zelfstandige bedrijfspolitiek. Echter 
de richtlijnen met betrekking tot investeringen en met name wat betreft de 
benadering van markten achtte het management te beperkend. Er waren 
meningsverschillen over de produkt-markt combinatie en eigenlijk sloten 
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de culturen van de bedrijven niet op elkaar aan. In 1988 is het bedrijf daarom 
via een management buy-out overgenomen door de huidige directie. 
Het bedrijf maakt een eigen produkt: pompen, en levert aan scheepvaart 
en procesindustrie, wereldwijd, via handelsfirma's. De produktie is 
voornamelijk verspanende bewerking op de kern van de pomptechnologie: 
assen. De behuizing wordt meestal toegeleverd. Het bedrijf werkt voorname-
lijk ordergericht. Vrijwel altijd worden de specificaties van de order in het 
bedrijf via een directe relatie met de klant/gebruiker uitgewerkt. Niettemin 
wordt een niet onbelangrijk deel van de (standaard) pompen in voorraad 
gehouden of wordt voorraad van standaardonderdelen geproduceerd. 
In de beschouwde periode is het omzetverloop grillig geweest, mede 
vanwege de management buy-out. Over het algemeen is de ontwikkeling van 
het bedrijf conform de conjuncturele ontwikkeling: dal in 1986 en 1987, en 
herstel in 1989/'90. Het bedrijf draaide in '87 en '88 met verliezen. In 1990 is 
een verbetering van de rentabiliteit zichtbaar. 
Als gevolg hiervan is ook de personeelsontwikkeling in de beschouwde 
periode nogal grillig. In 1990 is uiteindelijk het aandeel uitvoerend produktie-
personeel kleiner geworden: 65 in '85 naar 39 in '90. Er is een toename van 
engineering en verkooppersoneel, en de totale omvang is gedaald van 103 
naar 85 in '90. Deze ontwikkeling in de samenstelling van het personeel 
hangt ook samen met de vermindering van het produceren op voorraad en 
de toename van produktie op order. 
In de beschouwde periode is blijvend geïnvesteerd in nieuwe computerge-
stuurde machines: CNC en CAD-stations, waardoor dit bedrijf sterk 
geautomatiseerd is. De investeringen worden in de regel gefinancierd uit 
eigen middelen, in andere gevallen wordt geleased. Ook wordt wel samenge-
werkt met de Nationale Investeringsbank. 
De orders blijven in de beschouwde periode sterk wisselend: van kleine 
series tot complex maatwerk. De produktie is in 1990 meer ordergebonden. 
Er wordt steeds minder op voorraad geproduceerd. In 1985 is 50% van 
capaciteit ordergebonden nieuwbouw, in 1990 is dat gegroeid naar 75%. 
Voorraadproduktie was 25% in 1985, in 1990:15%>. Het aandeel reparatie was 
25% en is in 1990 gedaald naar 10%. Reparatie is overigens ondergebracht in 
een aparte vestiging. 
Economische en technologische context 
De beste jaren van het bedrijf zijn eind jaren zestig/begin zeventig geweest. 
Na de oliecrisis is het aantal personeelsleden gedaald vanaf 160 tot ongeveer 
100 in 1985. Voor 1985 was al enige tijd sprake van een daling van de omzet, 
met name door de afname van opdrachten uit de scheepvaart. In de 
beschouwde periode is het aandeel scheepvaart-opdrachten verder gedaald: 
van 40% in 1985 naar 20% in 1990. Gevolg is een grotere nadruk op meer 
kwaliteit vragende procesindustrie. Deze omschakeling is mede aangestuurd 
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door bewust beleid: kwaliteitsfunctionaris aangesteld en geïnvesteerd in 
engineering. De optimalisatie van het machinepark had dan ook voor 1985 
prioriteit. In 1985 was sprake van plannen om de produktiebesturing 
verregaand te automatiseren. 
In de beschouwde periode is men meer wereldwijd gaan opereren: agent-
schappen in Singapore en India. De verschuiving naar afzet in de procesin-
dustrie betekent ook meer maatproduktie en dus toename van de engineering 
functie. Daarmee is de context gevarieerder en complexer geworden. Als 
reactie daarop is de marktdifferentiatie vertaald in segmenten: A)goedkope 
smeeroliepompen (eigen produkt); B) hoog-technologische custom made 
engineering products; en recent C) goedkopere minder duurzame klantspeci-
fieke pompen voor die klanten 'die niet voor kwaliteit willen betalen. Het B-
segment is de markt waarop het bedrijf draait (20% van de produkten levert 
40% van de omzet en ze zijn allemaal winstgevend); de A-markt is ter 
completering van het produktenpakket en daar wordt nauwelijks iets mee 
verdiend; de C-markt is een omzetvergroter. Om deze markten te kunnen 
bedienen is sprake van een toename van de uitbesteding. 
Bij de produktie van pompen is men nogal afhankelijk van de engineering. 
De bewerkingstijd als aandeel van de totale doorlooptijd en matcriaalkosten 
als aandeel in de kostprijs zijn relatief gering. Afhankelijkheid van specifieke 
grondstof- en leveranciersmarkten is derhalve gering. De toename van 
toelevering legt andermaal meer nadruk op de engineering alsmede planning. 
De afnemers zijn qua omvang en samenstelling sterk gevarieerd. Klanten 
voelen zich aangetrokken door de basiskenmerken en technologie van de 
pompen van het bedrijf. Voor de rest is het een kwestie van nadere specifica-
tie van klantenwensen op basis van vertrouwen. Het is over het algemeen 
geen offerte-markt. Daar zijn de produkten te specifiek voor en te beperkt 
qua omvang van de te verrichten werkzaamheden. 
Concurrentiepositie 
De elementen die bepalend zijn voor concurrentiepositie (prijs, kwaliteit, 
leveringstermijn, technologische geavanceerdheid, klantspecificiteit) is 
afhankelijk van het marktsegment. Vanwege het belang van de B-markt is 
kwaliteit het belangrijkste concurrentielement. Daarnaast is het realiseren van 
een goede vertaalslag van de klantenwensen een belangrijk middel om het 
vertrouwen te kunnen winnen. In de beschouwde periode Tiebben we meer 
en meer zelf onze prijs kunnen bepalen'. 
Het bedrijf zelf behoort tot de categorie middelgrote bedrijven in de 
branche. Het bedrijf heeft weinig concurrenten in Europa. In de beschouwde 
periode zijn de belangrijkste concurrenten in Engeland en Italië failliet 
gegaan. Het gaat hier om middelgrote bedrijven. Met een concurrcnt-grootbe-
drijf zijn goede contacten opgebouwd (er wordt welecns voor elkaar 
gewerkt), waarbij impliciete afspraken zijn gemaakt om 'elkaar niet kapot te 
maken'. 
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Strategisch commerciële optie 
In 1985 werd gemeld dat service en reparatìe een belangrijk winstgevend 
onderdeel is, maar dat deze afdeling wel te kampen heeft met concurrentie 
van met name kleinere flexibele en lokale reparatiebedrijfjes. Inmiddels is de 
reparatiesector in een aparte eenheid ondergebracht en 'dichter bij de markt 
gevestigd'. Het doorkruiste teveel de nieuwbouw.' 
In de beschouwde periode is sprake van een verandering in perspectief 
waaraan reeds in voorgaande perioden gewerkt is. De omstandigheden 
(scheepvaart-portefeuille, recessie en management buy-out) hebben de 
snelheid van veranderingen bevorderd. De huidige optie is: het bedrijf (weer) 
een zelfstandige positie op de (wereld)markt geven. In de periode voor 1985 
tot aan ongeveer 1988 was de optie het scheppen van kwalitatief hoogwaardi-
ge produktie. Optimalisatie van het machinepark en het bedrijfsproces had 
dan ook op dat moment prioriteit. De toename van de ordergebonden 
produktie van industriële afnemers betekent een verschuiving in oriëntatie 
van produktie/bewerkingsgericht naar ordergericht. Л е zijn nu meer 
produktgericht bezig*. Verkoop en engineering krijgt meer prioriteit. 
Produktie in een meer secundaire positie betekent ook dat meer uitbesteed 
wordt. 'In ieder geval blijkt de discussie over 'make or buy' een steeds meer 
op de voorgrond tredend verschijnsel waar vanuit de produktie met enige 
scepsis naar gekeken wordt.' 
Bewust wordt gestreefd naar een meer gedifferentieerde marktbenadering 
(segmentering) en omzetvergroting op basis van een completer pakket. 
Daartoe heeft men een eenvoudige goedkope smeeroliepomp ontwikkeld (A-
segment), en doet men concessie aan de duurzaamheid van de pompen (C-
segment). Naast de engineering products is de smeerpomp een 'produktìe-
vulmiddel'. Daarnaast is bewust gestreefd naar een markt van klanten die 
gericht zijn op goedkopere, minder duurzame produkten. In feite wordt 
daarmee een zekere her-definiëring van kwaliteit gerealiseerd, waarmee 
tevens de nadruk verschuift naar levertijden, naar beheersing van het proces. 
Dit heeft consequenties voor de produktiebesturing: planning en calculatie. 
Het commerciële beleid wordt uitsluitend door de directie geformuleerd. 
De betrokkenheid van het personeel is gering. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
Maatproduktie betekent dat in principe de variatie qua output groot is. Voor 
de A- en C-segment produkten is de variatie beperkt tot de variatie op het 
hoofdontwerp. In de beschouwde periode is dus alleen wat het A-segment 
betreft enige beperking in de variatie van de feitelijke output geweest. Voor 
het proces zal dat weinig betekenis hebben omdat A-produktie gezien wordt 
als vulmiddel. 
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Er worden gemiddeld twee pompen per dag geproduceerd. Het volume van 
de output is zelfs iets gedaald met tegelijkertijd een enigszins grotere 
variëteit (meer maatproduktie) en een gunstiger prijsstelling. 
In 1985 werd in het kader van een streven naar nadere stroomlijning van 
het proces in het kader van de kwaliteitszorg melding gemaakt van 
standaardisatie via groepentechnologie van een produktfamilie. De CAD-
technologie heeft inderdaad enige invloed op de registratie en reproduktie 
van onderdelen en halffabrikaten. Echter de invloed is marginaal gebleken. 
De toename van maatproduktie heeft dit effect grotendeels weer teniet 
gedaan. Standaardisatie is overigens niet echt relevant. De levensduur van 
pompen is vrij lang, en elke industriële installatie heeft weer eigen specifieke 
kenmerken. 
Organisatiekenmerken 
In 1985 bestond het bedrijf uit vijf hoofdafdelingen: financiën, techniek, 
fabricage, verkoop en service. De afdeling techniek omvatte tekenwerk. De 
fabricage-afdeling bestond uit werkvoorbereiding (waaronder planning en 
besturing, programmeren en calculatie), produktie, inkoop/materiaalbeheer 
en onderhoud. De afdeling produktie was functioneel per groep van 
machines ingericht. Er was geen afdeling personeelszaken. Het personele 
beheer werd per afdeling door de afdelingsleiding erbij gedaan. 
In de beschouwde periode is er een nieuwe afdeling inkoop/logistiek 
ontstaan waarvan een functionaris verantwoordelijk is voor de produktiebe-
sturing en planning, en hij houdt de levertijd in de gaten. Hij bepaalt het 
produktieverloop in feite aan de hand van material resources. Er bestaat geen 
hiërarchische relatie tussen deze functie en de produktie. De kostcncalculatie 
is verschoven naar de afdeling techniek. In de beschouwde periode is tevens 
een aparte programmeerafdeling ingericht, als sub-afdeling van de produktie, 
bestaande uit de personen die vanaf de werkvloer in deze programmeer-
functies gegroeid zijn. 
Proceskenmerken 
De know-how van het eindprodukt zit vooral in de vorm van de assen van 
de pompen. De engineering ontwikkelt met de klant de constructie en 
bepaalt de materiaalkeuze. Calculatie van de afdeling techniek vermeldt de 
kosten. Vervolgens neemt de werkvoorbereiding het over en plant de 
produktie. In 1990 is liier tussen de inkoop/logistiek afdeling gekomen die 
de fabricagebesturing van de werkvoorbereiding heeft overgenomen'. De 
functionaris produktiebesturing geeft ook aan wat uitbesteed kan worden. De 
produktie bestaat uit veel draai- en freeswerk: profielfrezen, wormfrezen. De 
veelal gegoten pomphuizen worden toegeleverd. Vervolgens worden de 
pompen geassembleerd en beproefd. Elk produktiekarwei wordt in- en 
uitgeklokt. Het werk verloopt volgens geleidebon. Op deze wijze komt ook 
de urenverantwoording tot stand. 
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'Toenemend kem-probleem is de kwaliteit van de organisatie in termen van 
adequate en nauwkeurige vertaling van klantenspecificaties in produktieter-
men.' 'Bottlenecks zijn nog de verschillende 'schuttingen' van opdracht tot 
uitlevering, die, volgens de gestelde eisen, gepasseerd moeten worden'. Er 
is hierom meer nadruk gekomen op logistiek en recent op kwaliteitszorg als 
gevolg van de grotere nadruk op levertijd en produktgerichtheid. Dit is ook 
de reden geweest voor een verzelfstandiging van de logistiek en inkoop in 
een aparte afdeling. Vanuit deze nieuwe afdeling wordt in feite de produktie 
Ijestuurd', in casu de planning geregeld. De programmering is verder 
verzelfstandigd en is los komen te staan van de werkvoorbereiding. Over het 
geheel genomen is in de beschouwde periode toegewerkt naar een meer 
centrale besturing vanuit inkoop/logistiek. 
De toegenomen ordergerichtheid (levertijd) impliceert voor de functioneel 
ingedeelde produktie een verandering in de afstemming van de bewerkingen, 
in het verloop van de stroom. Er is steeds minder sprake van duidelijke 
afgebakende 'fabricage-straten'. Steeds vaker vindt wisseling van de 
produktie plaats over verschillende machines. Dit betekent dat meerdere 
verschillende programma's voor verschillende machines voor fabricage van 
het zelfde produkt geschreven moeten worden. Vijf jaar terug werd een 
produkt vast gekoppeld aan een specifieke machine(reeks) met een vaste 
man. TMu wordt ook gestreefd naar meer-machine bediening. We zijn flexibel 
aan het worden.' Met andere woorden de complexiteit van de planning 
(stromen) is toegenomen. 
Inrichting bedrijfsproces 
Kenmerkend voor dit bedrijf is dat het aandeel van de produktie in het totale 
proces relatief gering is, zowel wat betreft bijvoorbeeld bewerkingstijd in 
verhouding met totale doorlooptijd als wat betreft de produktiekosten in 
verhouding tot totale kosten (bijv. 40% materiaalkosten; 40 uur bewerking en 
3 maanden levertijd). 
In de beschouwde periode is de inrichting van het bedrijfsproces in het 
bedrijf gewijzigd op grond van veranderingen in de markt en een beleid 
gericht op marktdifferentiatie. Er wordt meer ordergericht gewerkt, waarbij 
de eigen produktie niet meer primair is. De toename van de variatie van de 
output en van het belang van de levertijd, leidt ertoe dat meer aandacht voor 
besturing en planning nodig is. De directie heeft dit opgelost door een 
verbijzondering van de fabricagebesturing in een aparte afdeling inkoop/lo-
gistiek waarbij inkoop- en uitbesteedbeslissingen meer geïntegreerd verlopen. 
De besturing van de produktie verloopt hierdoor meer gecentraliseerd. 
Bovendien zijn de programmeurs in een aparte subafdeling, los van de 
werkvoorbereiding, ondergebracht. 
De benutting van de capaciteit zowel van machines als van mensen is 
mede met behulp van de centrale besturing meer geflexibiliseerd. De in het 
begin van de beschouwde periode overwegend aanwezige enkelvoudige 
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koppeling produkt-man-machine wordt meer en meer losgelaten: meer multi-
inzetbaarheid van machine en mens. 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
In 1968 is de eerste numerieke bestuurde machine geplaatst. In 1982 zijn het 
eerste CNC-bewerkingscentrum en de eerste CNC-draaimachine geplaatst, 
en in 1985 gevolgd door een CNC-freesmachine. In 1985 is een micro-
computer aangeschaft. Hierop zouden op termijn de programma's gemaakt 
worden, alsmede zou deze benut worden voor de urenverantwoording en 
voortgangscontrole. In de beschouwde periode is het bedrijf sterk geautoma-
tiseerd: 7 verschillende CNC-machines en 2 CAD-werkstations bij de afdeling 
techniek, alsmede een administratief systeem voor urenverantwoording en 
produktiebesturing (overigens met handmatige invoer). Er is geen sprake van 
integratie van de systemen. 
Er worden jaarlijks ruim 1.600 programma's geschreven. In 1985 verliep 
dat als volgt: Voor de draaimachines werden door de programmeurs 
programma's geschreven. Deze programma's werden via een verbinding met 
een extern opgestelde mainframe computer omgezet in programma's voor de 
machinebesturing die op tape of ponsband werd overgebracht. Deze 
omslachtige werkwijze was kostbaar. Vandaar dat een micro is gekocht, 
zodat de programma's in huis geschreven en verwerkt kunnen worden. In 
1990 is dat gerealiseerd en zijn verscheidene PC's aangeschaft voor het 
programmeerwerk. Bovendien bevat de nieuwste CNC-machines meetinstru-
menten en toolmonitoren, teneinde het proces voortdurend te volgen en een 
automatische ingreep te laten plaatsvinden. De laatste machine is uitgerust 
met automatische gereedschapswisseling. 
'De automatisering in dit bedrijf is een kostbare zaak. Wat opvalt is dat de 
software-besturing goedkoper wordt maar de machine-hardware duurder en 
overigens ook beter.' 
Personeel, met name de programmeurs, wordt betrokken bij de machine-
keuze. De leverancier verzorgt de training in een zo vroeg mogelijk stadium. 
Getracht wordt alle programmeurs de opleiding te laten volgen. Toch is het 
machinepark min of meer onder de programmeurs verdeeld. Het blijkt in de 
praktijk overigens dat het heel moeilijk is om als programmeur universeel te 
zijn. 'Het programmeren is toch machinespecifiek en je moet het programme-
ren elke dag doen om het kunstje niet te verleren'. 
Technische arbeidsverdeling 
Eind jaren zeventig, begin jaren tachtig is men begonnen met een jaarlijks 
investeringsprogramma, gebaseerd in eerste instantie op vervangingsinveste-
ringen met toevoeging van een argumentatie om tegelijkertijd maar te streven 
naar een diepteinvestering: een meer geavanceerde machine. De investerin 
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gen worden over een periode van drie jaar vastgesteld en omvatten op 
jaarbasis een bepaald min of meer vast investeringsvolume (afhankelijk van 
omzet en resultaat). Reproduceren van de kwaliteit was in eerste instantie het 
belangrijkste motief. De techniek verbetert zodanig dat een bepaald 
produkten-pakket van een bepaalde hoge kwaliteit gereproduceerd kan 
worden. Later zijn hier de motieven snelheid en arbeidsbesparing (zelfwerk-
zaamheid) bijgekomen. Wat dit laatste betreft is naast levertijd ook de krapte 
op de arbeidsmarkt een belangrijke overweging. 
Het streven bij automatisering is erop gericht het proces onafhankelijk te 
maken van de mens. 'Het moet een zo autonoom mogelijk proces worden, 
zodat de machinebediener rustig zijn pauzes kan nemen'. 'Het gaat om het 
uitschakelen van de mens, want de mens is onberekenbaar.' Overigens blijft 
de bewakingsfunctie bestaan. Gestreefd wordt naar DNC, waardoor de 
autonomie van de techniek nog verder zal toenemen. Er wordt gestreefd naar 
meer-machinebediening, dat wil zeggen 1 hoofdmachine met een bijmachine 
onder beheer van een enkele machinebediener. De complexiteit van de 
machines is toegenomen. Dit betekent ook dat de kwetsbaarheid is toegeno-
men. Om die reden ook is een onderhoudsman in dienst gehouden, hoewel 
overwogen is om dit uit te besteden. De service van de leveranciers blijkt 
slecht te zijn. 
De toename van de technische flexibiliteit van de systemen blijkt van 
weinig betekenis. 'Soms zijn er situaties dat je beter met de conventionele 
machine iets kunt uitvoeren. De flexibiliteit heeft meer betrekking op het 
beschikbaar hebben van verschillende bewerkingsmachines.' 
Er is eigenlijk geen directe invloed vanuit commercieel beleid op de 
machinekeuze. Echter het toenemend belang van de levertijd heeft gevolgen 
voor de organisatie van de produktie. De toegenomen betekenis van de 
programmering en logistiek, zoals blijkt uit een verzelfstandiging van deze 
taken in afdelingen, is mede een gevolg van de organisatorische maatregel 
om de produktie over meer machines te spreiden. De besturing is meer 
gecentraliseerd teneinde het proces meer geïntegreerd te kunnen beheersen. 
Arbeidsorganisatie 
Organogram 
Hiërarchie: 
• Directeur 
• Hoofden van afdelingen: techniek, inkoop/logistiek, produktie, 
etc. 
• Chefs: produktieleider, groepsleider, etc. 
• Medewerkers 
Zoals eerder gemeld is de organisatie in de beschouwde periode gewijzigd: 
- een nieuwe afdeling inkoop/logistiek, waarin opgenomen is de fabricage-
besturing die tot dan toe onderdeel was van de afdeling produktie; 
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kostencalculatìe is verplaatst van werkvoorbereiding onder produktie 
naar de afdeling techniek; 
ontstaan van een aparte subafdeling 'programmeren', los van de werk-
voorbereiding, als onderdeel van de afdeling produktie. 
Taaksamenstelling en functionele relaties 
In de beschouwde periode is als gevolg van de verandering in de organisatie 
de werkvloer meer onderwerp van regeling geworden vanuit een afdeling 
buiten de produktie: inkoop en logistiek. Er bestaat geen formeel hiërar-
chische relatie tussen deze produktiebesturingsfunctie en de produktie. 
Overigens is ondanks deze verzelfstandigde functie nog sprake van enige 
problemen tussen de diverse afdelingen die achtereenvolgens activiteiten 
voor een order verrichten. De feedback is nog niet optimaal. 
De aparte programmeer-subafdeling is ontstaan door een verzelfstan-
diging van programmeurs vanuit de werkvoorbereiding. Zij hebben 
rechtstreeks contact met de afdeling techniek. De programmeurs zijn 
personen die vanaf de werkvloer in deze functies gegroeid zijn. Het zijn ex-
vaklieden. Dit laatste geeft aanleiding tot communicatieproblemen. 'De com-
municatieve vaardigheden zijn beperkt en de dienstverlenende attitude naar 
de produktie toe is te weinig ontwikkeld. Ze grijpen te direct in. Aan de 
andere kant zijn ze ook niet te beroerd een overal aan te trekken in geval van 
overwerk.' Aan de programmeertaak is toegevoegd de verzorging en 
onderzoek/vernieuwing van gereedschappen. 
Wat betreft de machinebediening is in de beschouwde periode veel 
veranderd. Er wordt meer over machines gerouleerd. Men heeft meer 
machines onder beheer. Vijf jaar terug was sprake van een vaste bezetting (3 
à 4 man) voor een groep van drie machines. 
De samenwerking van de operators met de programmeurs is eveneens 
gewijzigd. Weliswaar is de optimalisatietaak gebleven, welke gebeurt in 
samenspraak met de programmeurs. Er is echter sprake van een verminderde 
kans voor operators om zelf te programmeren. Gezien het streven naar DNC 
zal dit in de toekomst nog moeilijker worden. In dit bedrijf is de gesplitste 
optie ver doorgevoerd. Dat blijkt ook uit de verminderde autonomie van de 
machinebedieners. De werkmethode van bedieningsactiviteiten wordt 
voorgeschreven. Bij de nieuwste machines met automatische gereedschaps-
wisseling is ook gereedschapskeuze geen reguliere activiteit meer. Overigens 
moet een uitzondering gemaakt worden voor de meer gekwalificeerde 
bedieners van de wormfreesafdeling. Zij hebben meer autonomie in casu 
zeggenschap over de werkmethode: de volgorde van werken. 
De controle van het arbeidsverloop, tenslotte, vindt plaats door werkvoorbe-
reiding. Deze afdeling zorgt voor uitgifte van het werk. Daarbij is sprake van 
klokregistratie van verrichte activiteiten per produkt/bewerking per order. 
Er is geen werkoverleg. 
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Recrutering en allocatie 
Werving 
Het bedrijf is in de beschouwde periode geconfronteerd met een toenemend 
arbeidsmarktprobleem. Alle wervingskanalen worden benut, waarbij 
opgemerkt wordt dat aanstelling via uitzendbureaus benut wordt als 
selectieinstrument. Er zijn contacten met onderwijs-instellingen om ook op 
deze wijze een instroom te kunnen realiseren. Er wordt extern geworven bij 
een lage intrede-poort. Intern wordt geworven voor bedieners van meer 
complexe machines (wormfrees) en voor programmeurs. 
Aan de CNC-machines zijn altijd de betere mensen van de werkvloer 
gezet. Er is weleens geprobeerd om wat lager gekwalificeerde krachten eraan 
te zetten, '.. maar dan loop je als programmeur bijvoorbeeld bij programma-
correcties en instelproblemen te pletter'. Meer gekwalificeerd personeel 
betekent niet een betere kennis van het verspaningsproces maar vooral betere 
procesbewaking, en het betreft 'meer een mentaliteitskwestie. Goede kwaliteit 
van werken en output en goede mentaliteit gaan samen en zijn voorwaarde 
om een hoog rendement uit de geautomatiseerde machines te halen. In de 
eerste plaats gaat het om het vermijden van stilstand van de machine. Ten 
tweede is de materiaalkwaliteit toch een niet geheel voorspelbaar gegeven in 
het proces, waardoor bijstelling noodzakelijk blijft. 'Het beginnend perso-
neelslid van het niveau van de lts is niet in staat om de berekeningen te 
maken en verspaningscondities vast te stellen die bij het programmeren van 
deze machines noodzakelijk zijn. In 1985 werd opgemerkt: 'Het huidige 
werkvloerpersoneel in het bedrijf zou het eigenlijk ook niet kunnen. Er is 
namelijk altijd een wervingsbeleid gevoerd dat niet gericht was op hoger 
gekwalificeerd personeel: de groenteman moest bij wijze van spreken het 
kunstje kunnen leren.' 
Op grond van het toenemende arbeidsmarktprobleem zijn de selectiekri-
teria minder specifiek technisch geworden, maar hebben meer betrekking op 
motivatie en leervermogen in casu inzetbaarheid (in horizontale betekenis); 
'met een beperkte belangstelling voor carrière.' Er is meestal sprake van 
zogenoemde 'algemene werving: we zien wel waar hij terecht komt.' Er 
wordt gestreefd naar het kwalificatietype van de lts-er en mts-er, 'maar ook 
in het verleden heeft men daar nooit al teveel aan gehangen.' Leeftijd en 
diploma zijn minder belangrijk. Ήεί machinebedienen is te leren bij een 
zeker minimum niveau van technische schoolopleiding.' De aandacht is 
eigenlijk gericht op indicatoren die erop wijzen dat de persoon inzet zal 
vertonen en bij het bedrijf zal willen blijven werken. 'Ongeveer één op de 
vier die je binnen hebt gekregen blijkt goed te zijn.' 
Werkgelegenheidsverhouding 
Gestreefd wordt naar continuïteit van de bezetting. Dit streven naar 
continuïteit wordt ook ingegeven door een wat lange inwerktijd. Uitzendar 
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beid wordt benut als vorm van instroomselectie en niet als vorm van 
flexibele arbeid. Het werk heeft niet het karakter van vlot wisselende 
hoeveelheden onder handen werk. De toename van de uitbesteding betekent 
eveneens dat de huidige bezetting geen frequente pieken en dalen in het 
werk zal ervaren. Er is geen gerichte taakomschrijving en de wat traditioneel 
specifieke machine gebonden functieafbakening is in de beschouwde periode 
losgelaten. Men betaalt een loon dat een fractie ligt boven de schalen van 
CAO-Groot metaal: een groep hoger. 
Arrangement 
Gesplitste optie, horizontale inzetbaarheid en binding 
In deze onderneming wordt het arbeidsbeleid gekenmerkt door het hanteren 
van een gesplitste optie in de arbeidsorganisatie gepaard gaande met centrale 
sturing, verbreding van de inzetbaarheid en een streven naar binding aan het 
bedrijf. Bij het arbeidsbeleid wordt gereageerd op veranderingen in 
commerciële en technische opties. Na aanvankelijk de aandacht te vestigen 
op verhogen van de kwaliteit met name door te investeren in geavanceerde 
apparatuur is men vervolgens meer ordergericht gaan opereren waarbij 
levertijd een hogere prioriteit krijgt. Op grond daarvan is de produktie meer 
ondergeschikt gemaakt aan het realiseren van omzet via verkopen. De 
uitbesteding nam daardoor toe. 
Vanwege de grotere nadruk op levertijd moet de flexibele inzet van de 
produktie toenemen. Dat heeft tot gevolg dat de versterking van de 
horizontale inzetbaarheid van machinebedieners een belangrijke doelstelling 
van het arbeidsbeleid moest worden. Arbeidsmarktproblemen vormen een 
zodanige beperking dat de recrutering en allocatie weinig specifiek kan zijn. 
De noodzaak groeit daardoor om het arbeidsbeleid te richten op binding. Dat 
uit zich in de selectie op basis van aanwezige motivane en inzetbaarheid, in 
een werkgelegenheidsverhouding met een ruime indifferentiezone, en een 
wat hogere betaling. Het leervermogen moet daarbij beperkt blijven, omdat 
de benodigde vaardigheden in het werk voornamelijk betrekking hebben op 
uitvoerende taken. 
De opvatting over het aanwezige kwalificatietype verschuift naar de 
algemene inzetbare vakkracht met een technische achtergrond (een diploma 
is niet belangrijk) 'Wisseling van 'klussen' maakt iemand tot vakman op 
voorwaarde dat inzet aanwezig is.' 
De centrale sturing en gesplitste optie leidt ertoe dat fabricagebesturing 
en programmeurs een deel van de regelende taken overnemen. Daarbij treedt 
enige integratie op. Het lerende en innoverende aspect wordt ook voorname-
lijk bij deze functionarissen aangetroffen (naast de engineering). Voor de rest 
van het personeel wordt veeleer de nadruk gelegd op horizontale inzetbaar-
heid. 
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Bij deze bedrijfsstudie treedt het beeld van de 'machine' op de voorgrond. 
Nadruk op logistieke besturing, vergroting van de zelfwerkzaamheid van de 
technsiche systemen, en een gesplitste optie maken dit bedrijf tot een 
mechanistisch bestuurd geheel. 
Het management is centralistisch en wordt meer en meer analytisch 
ingevuld. Naast een meer actieve marktbenadering is de strategievorming 
gericht op zo mogelijk gekwantificeerde doelen. De organisatie is gestructu-
reerd volgens specialismen en er is sprake van arbeidssplitsing. De functione-
le afstemming in de beginfase van de beschouwde periode is door logistieke 
besturing meer centraal ingevuld, zodat meer sprake is van een ordergerichte 
werkwijze. Daarbij treedt enige parallellisatie op bij het inrichten van het 
produktieproces. De arbeid wordt gezien als flexibele arbeidskracht, waarbij 
opgemerkt wordt dat in het bedrijf opgebouwde vakvaardigheid nog van 
belang is, met name door de aanwezigheid van werk op conventionele 
machines, assemblage-werk en testen. De horizontale inzetbaarheid wordt 
verhoogd door ontkoppeling van de man-machine relatie. De variatie in 
arbeidsactiviteiten neemt daardoor enigszins toe. Overigens is de output- en 
proces-variatie beperkt en is de arbeidscyclus relatief lang. Het arbeidsbeleid 
omvat daarmee een minder mechanistisch karakter door de gewenste inzet 
niet direct af te leiden uit de produktiestructuur maar uit de variërende 
processtructuur. Dat is mogelijk geworden door een logistiek gericht 
produktiebesturingssysteem en de vergrote computerbesturingsmogelijk-
heden van de CNC-machines. De overgebleven arbeid is meer autonoom te 
alloceren. 
De gesplitste optie bij het organiseren van de arbeid heeft in de loop van 
de periode geleid tot segmentering. De machinebedieners verrichten 
uitsluitend uitvoerende activiteiten, terwijl de voorbereidende, ondersteunen-
de en organiserende taken voornamelijk door personen uit andere afdelingen 
worden uitgevoerd. Van belang is de opmerking dat verticale inzetbaarheid 
moeilijk te realiseren is omdat bij de recrutering van machinebedieners 
uitgegaan is van een laag niveau. Teneinde toch enige binding te realiseren 
worden met name via verscherpte selectie meer gemotiveerde mensen 
aangenomen en motiveert men voornamelijk via beloning. De primaire 
positie van logistieke besturing heeft geleid tot meer uitbesteding waardoor 
de inzetbaarheid van de eigen produktieafdeling meer en meer gezien wordt 
als een van de mogelijkheden: de eigen produktieafdeling als flexibel 
inzetbaar onderdeel. 
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4.5 Fijnmechanisch bedrijf 
Situatieschets 
De onderneming is een familiebedrijf, opgericht in 1955. Het bedrijf 
produceert fijnmechanische onderdelen met assemblage van zelf gemaakte 
onderdelen tot halffabrikaten. Daarnaast exploiteert het een gereedschapsslij-
perij. Dit bedrijf is een volledige toeleverancier. Het werkt voor de top van 
de markt, dat wil zeggen: opdrachten hebben onder andere betrekking op 
lucht en ruimtevaart. Er is sprake van klantspecifieke enkelstuks tot 
serieproduktie op basis van gecertificeerde kwaliteit (ISO 9002). 
Het bedrijf is sterk gegroeid. De omzet is in de beschouwde periode 
ongeveer verdubbeld en de personele omvang is gegroeid met 27 tot een 
omvang van 117 werkzame personen. Men investeert volgens programma. 
Het orderverloop geeft aan dat sprake is geweest van een conjunctureel dal 
in 1987; daarna weer flinke groei. In 1988 zijn ook opdrachten uit het 
buitenland gerealiseerd. 
Wat betreft de ontwikkeling van de aard van de produkten blijkt dat 
sprake is van meer complexe produkten en totaalprojecten. Daardoor heeft 
ook groei van subassemblage en engineering moeten plaatsvinden. Naar 
verwachting zal dit laatste nog verder toenemen. 
Wat de rentabiliteit betreft is sprake van een uitstekende ontwikkeling, een 
grote cashflow. 
Economische en technologische context 
Men werkt aan de hand van beleidsplannen, wat inhoudt dat gestreefd wordt 
naar een bepaalde verdeling van de produktie naar marktsegmenten: een 
bepaald percentage in nieuwbouw, in spare-parts, in randapparatuur, etc, 
vanwege de verdeling van de risico's en om de continuïteit van de onderne-
ming te waarborgen. Dat betekent ook dat op bepaalde segmenten de markt 
actief benaderd wordt , meer dan vijf jaar terug het geval was (Hannover 
Messe, etc.). Ondanks dit soort plannen is het verloop van de ontwikkeling 
weinig voorspelbaar. 
' We hadden 5 jaar geleden nooit gedacht een vertegenwoordiging in 
Duitsland te hebben'. 'In de top meedraaien betekent dat we gezien de 
conjuncturele ontwikkeling extra hard eraan moesten trekken en dan wordt 
gedoeld op investeringen in geavanceerde technieken om de concurrenten 
voor te blijven. Laatste investeringen betreffen computer-ondersteunde 
kwaliteitszorg. Vijf jaar geleden kon niet verwacht worden dat er zoiets als 
JIT zou zijn.' Er is sprake van een enorme toename van de orders. De 
spreiding in seriegrootte is minder groot geworden. Daar wordt ook bewust 
naar gestreefd. 
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Er is in de beschouwde periode sprake geweest van een verschuiving in de 
aard van produkten en bewerking. Er wordt nu meer op bewerkingscentra 
uitgevoerd. Dat omvat ook meer seriematig werk. Oat kan heel goed op 
dergelijke complexe machines als het produkt maar voldoende complexiteit 
kent en genoeg bewerkingstijd vergt; 35-50 stuks met een bewerkingstijd van 
2 uur is heel produktief op een bewerkingscentrum te maken'. De seriegroot-
te varieert tussen minimaal 20 tot 10.000 met een gemiddelde van ongeveer 
700. 
Optimale machinebezetting vergt een beperking van de enkelstukspro-
duktie. Enkelstuks is voor de mensen wel interessant maar nog niet voor het 
bedrijf. De controle op enkelstuks is gezien de omvang van het bedrijf ook 
moeilijker te realiseren, terwijl dergelijke opdrachten meestal veel aandacht 
nodig hebben. Enkelstuks zijn vaak ook opdrachten van R&D-afdelingen van 
afnemers die weer extra eisen stellen aan levertijd (2 weken bijvoorbeeld). 
Het stoort in zekere zin de voortgang van andere reguliere opdrachten. 
Vijf jaar geleden waren er 300 afnemers waarbij meer dan 13 % van de 
produktie voor rekening van 1 afnemer kwam. Nu is er geen afnemer meer 
die boven de 10% van de produktie komt. Het aantal afnemers is ongeveer 
gelijk. 
Een meer actieve bewerking van de markt heeft onder andere geresulteerd 
in deze spreiding. Weliswaar is dit een risicospreiding, maar de complexiteit 
van de onderneming is toegenomen. Er is ook meer uitbesteding naar 
kleinere machinefabriekjes: ongeveer 40 a 45% van de activiteiten. Deze 
ontwikkeling van uitbesteding wordt als conjunctuur-afhankelijk geïnterpre-
teerd. Het hangt overigens ook af van de klant, die bijvoorbeeld geen 
rompslomp wil en de zaak als volledig project ons in handen geeft'. Echte 
ontwerpwerkzaamheden zijn niet echt toegenomen, maar er wordt wel meer 
gebruik gemaakt van het aangeschafte CAD-systeem, mede om klanten-
specificaties uit te breiden, dan wel om het ontwerp aan te passen aan de 
produktie-mogelijkheden. 'Vaak stellen klanten te hoge nauwkeurigheidsei-
sen, of willen ze te bijzondere materialen. Dan is sprake van gezamenlijke 
probleemoplossing. Je fungeert als gesprekspartner waarbij je nadenkt over 
het ontwerp. Dit wordt steeds belangrijker omdat wij meer dan vroeger 
verantwoordelijk worden gemaakt voor het gehele project: co-makership'. 
Ongeveer 40% vaste omzet van vaste klanten wordt gerealiseerd, maar elk 
produkt is weer nieuw. 
In samenwerking een eigen produkt tot stand brengen komt wel eens 
voor, maar is geen optie. 
Wat betreft de afhankelijkheid van financiers wordt opgemerkt dat men 
streeft naar zo min mogelijk vreemd kapitaal. ' De enorme cash flow gaat zo 
het bedrijf weer in'. In 5 jaar tijd is de extern gefinancierde grond en 
nieuwbouw in eigendom verkregen. 
De directeur bankiert bij verschillende instellingen. Er is geen huisbankier. 
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Wat betreft de technologiemarkt wordt opgemerkt dat ook daar bewust 
gestreefd wordt naar risicospreiding door standaardisering van het 
machinepark en door het betrekken van de machines van een beperkt aantal 
leveranciers. Dan kun je ook een vuist maken bij calamiteiten en bij het 
maken van een prijs. Ook anticyclisch investeren in 1987 maakte het 
gemakkelijk zeer gunstig leverancierskrediet te krijgen.' Men huurt, koopt of 
heeft de machines op krediet. 
Concurrentiepositie 
De elementen die bepalend geacht worden voor de concurrentiepositie zijn 
klantspecificieke produktie op basis van gecertificeerde (ISO 9002) kwaliteit 
met op de tweede plaats levertijd. In 1985 kreeg levertijd in termen van 
bewerkingstijden nog wat meer de nadruk. In 1990 is er sprake van een meer 
integrale logistieke beheersing en planning en krijgen omsteltijden en 
flexibiliteit meer nadruk. De nagestreefde technologische geavanceerdheid is 
een voorwaarde om in het huidig marktsegment te kunnen opereren. 
Wat betreft de belangrijkste concurrenten wordt opgemerkt dat er geen 
duidelijke concurrentie te bespeuren valt. Л еІ zien we de opkomst van meer 
concurrenten van onderop, dat wil zeggen van kleinere, iets minder 
geavanceerde bedrijven, die we op dit moment nog redelijk vóór blijven'. 
Strategische commerciële opties 
'Wij willen behoren tot de top van toeleveranciers .. kwaliteitsproduktie .. 
Als het maar moeilijk is dan maken we het, dan kunnen we er ook een goede 
prijs voor vragen'. Na 1985 is de markt wat meer gespecificeerd en 
gedifferentieerd in kaart gebracht waarbij er streefcijfers zijn opgesteld 
(percentage nieuwbouw, spare parts en in randapparatuur) om voldoende 
spreiding in de orders te realiseren. Men heeft actiever moeten zijn in het 
benaderen van de internationaler wordende markt. Commerciële doelen 
vereisen technologische geavanceerdheid, flexibiliteit in de organisatie met 
een goede logistieke beheersing (JIT) en gemotiveerde inzet/laag verzuim 
van het personeel. 
Er wordt gewerkt aan de hand van meerjarenplannen (5 jaar) en een 
operationele jaarplanning. Zo is reeds in 1980 een meerjarenplan opgesteld 
dat een aantal stappen omvat: 
1 optimalisering van het machinepark; 
2 een nieuw bedrijfspand: gerealiseerd in 1985; 
3 automatisering van de produktiebesturing: de software en hardware was 
in 1985 reeds gekozen, maar nog niet in huis; 
4 consolideren. 
'Nu moet geconstateerd worden dat die consolidatiefase even op zich laat 
wachten. De groei is beangstigend. Is het nog wel beheersbaar op termijn?'. 
'Is er een punt van consolideren? Toentertijd dacht je een grens te zien. Maar 
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dat wordt steeds verlegd. Nu optimaliseren we de gang van zaken als het 
ware met behulp van groei. Nu is ook weer een zekere grens bereikt, 
namelijk de complexiteit van de huidige organisatie. Kan een tent van 200 
wel gerund worden? Belangrijk is de bedrijfscultuur. Het vraagt veel van je.' 
De directeur spreekt ook over Itet cultuurtje hier' welke het mogelijk maakt 
ook op meer informele wijze de zaak te beheersen en overzichtelijk te 
houden. 
'Het is nog steeds een familiebedrijf, maar er zijn al wel mensen geweest die 
de zaak willen overnemen.' 
Het beleid wordt besproken in de stafvergadering. Elke maandagavond is 
er een brainstormsessie van de staf. De directeur fungeert als aangever en 
'kookt voor' bij eventueel betrokken werknemers. De ondernemingsraad is 
betrokken bij alle beleidsbeslissingen. ΉεΙ is geen confronterende OR. Alle 
vergaderingen zijn ook buiten werktijd. Dat geldt trouwens ook voor de 
stafvergaderingen.' 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
Het bedrijf heeft ongeveer 300 afnemers. De produktrange is groot, van heel 
minitieus tot grote complexe onderdelen, van enkelstuks tot seriewerk. De 
enkelstuksproduktie wordt enigszins beperkt. Vanaf 20 stuks met voldoende 
complexiteit blijkt nog goed beheersbaar en rendabel te produceren. Series 
van 100 tot 7/800 komen ook voor, maar de spreiding in seriegrootte is 
minder groot geworden. Men zet op de bewerkingscenrra series van 35 als 
er voldoende bewerkingsrijd benut wordt. 
In de loop van de periode is meer sprake van de uitvoering van totaalpro­
jecten, waardoor subsassemblage ook wordt uitgevoerd en engineering meer 
nadruk krijgt. Daarbij wordt overigens ook veel werk uitbesteed. 
Organisatiestructuur 
Er zijn vier hiërarchische lagen: directie - bedrijfsleider - afdelingsleiding -
medewerkers. De organisatiestructuur is als volgt: 
• Directie 
• Administratie 
• Inkoop/verkoop/marketing 
• Ontwerp/constructie/engineering 
• Produktieafdeling, waaronder: 
• werkvoorbereiding/programmeerafdeling; 
• freesafdeling 
• draai-afdeling 
• slijperij 
• assemblage 
De produktie is nog grotendeels bewerkingsgericht ingericht. Er bestaat nog 
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een functioneel verschil tussen frezen en draaien als bewerkingsactviteit. 
'Frezen is een graadje moeilijker dan draaien'. Maar op termijn zullen nieuwe 
machines (bewerkingscentrum) een integratie van bewerkingen te zien geven 
waardoor meer en meer een totaal-produkt van de bank komt. Ook in de 
afgelopen 5 jaar is deze trend reeds te zien. De machinespecïfieke, bewer-
kingsgerichte organisatie wordt daarmee enigszins verlaten. Ook door het 
instellen van machinegroepen (6 machines gekoppeld aan een program-
meereenheid) onstaan geleidelijk afdelingen die verantwoordelijk zijn voor 
een machinegroep. Deze afdelingen hebben een meewerkende voorman die 
de programma's voor de groep machines verzorgt en de verdeling van het 
werk over de machines bepaalt. 
De assemblage afdeling is in de beschouwde periode ontstaan doordat niet 
alleen de bewerking van onderdelen maar ook de uitvoering van de 
assemblage van onderdelen aan het bedrijf wordt opgedragen. Vanwege deze 
integratie wordt ook meer en meer gebruik gemaakt van de afdeling 
ontwerp/constructie en engineering. 
Proceskenmerken 
Bij orderontvangst wordt beoordeeld door de bedrijfsleider of het past in de 
produktieplanning. Samen met programmeurs/voorlieden wordt beoordeeld 
of het gemaakt kan worden. 'Eenmaal 'ja' betekent dat we het kunnen 
produceren volgens de gestelde voorwaarden en zijn er in principe geen 
grote bottlenecks meer. Dat wil zeggen er vindt vrijwel altijd in overleg met 
opdrachtgever nog bijstelling van de specificaties plaats. Dit is echter in het 
voorbereidingstraject, daar heeft de produktie nog geen last van.' 
In het voorbereidingstraject wordt ook beoordeeld of het onderdeel op 
conventionele machines of CNC-machines gemaakt moet worden. In 1985 
werd nog per machine/werknemer beoordeeld en gepland. Dat wil zeggen 
de programmeur bekeek de order en beoordeelde of het CNC-bewerking 
(toen bestond ook nog de mogelijkheid van NC-bewerking) of conventionele 
bewerking zou worden, waarna de specificaties naar de betreffende 
medewerker aan de bank overgedragen werd. Deze voerde de opdracht dan 
vrijwel geheel zelfstandig uit. Bij sommigen programmeerde de program-
meur de machine. 
Er bestonden geen expliciete werknormen. 'Iedereen doet gewoon zijn 
werk'. Kwaliteitscontrole werd apart georganiseerd. 
Nu wordt het werk overgedragen aan de voorlieden die de werkverdeling 
over een machinegroep bepalen. De gegroepeerde machines worden ook 
steeds meer uitgerust met wisselpallets. Hierdoor wordt de kans op een 
eventuele bottleneck als gevolg van functionele scheiding steeds geringer. De 
omsteltijden worden hierdoor tot een minimum beperkt. De werknemers zijn 
ook minder aan een enkele ('zijn') machine gebonden wat de flexibiliteit 
verhoogd. Kwaliteitscontrole vindt per groep plaats. 
Er is door de machinegroepen-indeling ook sprake van een minder 
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gedetailleerde planning dan in '85: niet meer per machine maar per machine-
groep. Bovendien zorgt het aangeschafte produktiebesturingssysteem voor 
on-line informatie over onderhanden werk waardoor toch detailbeheersing 
mogelijk is. Problemen worden overigens sneller los van dit systeem 
gesignaleerd zodat het produktiebesturingssysteem veeleer benut wordt voor 
calculatiedoeleinden en capaciteitsplanning in globale zin. 
Het produktiebesturingssysteem is ook een voorwaarde voor gecertifi-
ceerde kwaliteitsproduktie. Onderdeel van dit geïntegreerde systeem is dat 
iedere medewerker, zodra deze binnen is, geregistreerd wordt via pasjes. 
Ten behoeve van een betere benutting van de machinecapaciteit is men 
overgegaan op een verlenging van de bedrijfstijd tot 57 uur via een stelsel 
van 3 tot 4 werkdagen per week van 9,5 uur per medewerker met een 
gemiddelde werkweek van bijna 36 uur (gecomprimeerde werkweek). 
Inrichting bedrijfsproces 
Doeleinden zijn: zo volledig mogelijke benutting van de machinecapaciteit; 
zo plat mogelijke organisatie ten behoeve van directe communicatie; zo 
gering mogelijk indirect, dan wel integratie van deze taken op een lager 
niveau. 
Bij de benutting van de capaciteit heeft in de beschouwde periode 
verlenging van de bedrijfstijd en beperking van de omsteltijden de nadruk 
gekregen. Dit vereiste het introduceren van een grotere flexibiliteit. Dit is 
gerealiseerd door een roostersysteem van werktijden, door het instellen van 
machinegroepen met gedecentraliseerde verantwoordelijkheid voor de 
werkverdeling met relatief gecentraliseerde programmering van de machines 
('fabriekjes in de fabriek'), en door ontkoppeling van de traditioneel sterke 
relatie man - machine. 
Het produktiebesturingssysteeem levert voldoende informatie voor 
planning, bijstelling en nacalculatie om de genoemde decentralisatie van de 
werkverdeling te verantwoorden. 
De inrichting van het bedrijfsproces wordt actief geprofileerd door de 
directeur. Dat wil zeggen: hij geeft op geïntegreerde wijze gestalte aan de 
organisatie van het produktieproces door zowel techniek als arbeidsorganisa-
tie aan te passen aan de eisen van een sneller en meer flexibel proces. Het 
produktiebesturingssysteem ziet hij daarentegen als min of meer afgedwon-
gen door de markt via het systeem van Just-In-Time produktie. 
Wat betreft de betrokkenheid van werknemers of OR bij de inrichting van 
het bedrijfsproces wordt opgemerkt dat deze beperkt blijft tot het arbeidsor-
ganisatorische gedeelte en tot de arbeidsinhoudelijke consequenties (zie later). 
162 BEDRIJFSSTUDIES 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
Er is veel geïnvesteerd in computergestuurde machines, met name bewer-
kingscentra ten behoeve van geïntegreerde complexe bewerkingsmogelijkhe-
den. Tevens is een CAD-systeem (autocad) aangeschaft. 
Dit laatste systeem is er voor het tekenen van een produkt waarbij de klant 
zelf nog geen gedetailleerde gegevens kan of wil leveren. 
Bovendien blijkt een aantal klanten CAD-gegevens naar het bedrijf 
brengen, waarna de data worden ingelezen en programma's worden 
gemaakt. Dit neemt toe. 
Ook zijn veel investeringen gedaan om de condities te beheersen ten 
behoeve van de kwaliteit. Naast computer-meetapparatuur houdt dit onder 
andere ook in een investering van 3,5 ton voor luchtverversing. Dat wordt 
steeds belangrijker. 
Beheersing van de kwaliteit impliceert ook de aanwezigheid van een 
produktiebesturingssysteem. Op het produktiebesturingssysteem wordt te 
weinig onderhoud gepleegd. Men is ook niet al te gelukkig met het systeem. 
Het is standaard gekocht. *We hebben geen kennis en kunde om dat zelf te 
ontwikkelen. Willen we ook niet'. Het systeem is beperkt complex. 'We 
benutten niet alles, ook om teveel papier te vermijden. In ieder geval hebben 
we nu on-line beheersing'. 
De zelfwerkzaamheid van de systemen is toegenomen: meer integratie van 
bewerkingen, waardoor de nadruk niet op beperking van bewerkingstijden 
maar meer op beperking van insteltijden en logistiek is komen te liggen. Ook 
administratief gezien is sprake van grotere zelfwerkzaamheid van de 
systemen: de software genereert de geschikte kengetallen. Hierdoor is zelfs 
relatieve vermindering van een aantal arbeidskrachten ten behoeve van de 
administratie mogelijk geworden. 
Vooral door integratie van de bewerkingen en door constructie van 
machinegroepen is de flexibiliteit verhoogd. Er zijn plannen om mobiele PC's 
aan te schaffen om het optimaliseren van programma's aan de machine te 
vergemakkelijken. 
Wat de kosten betreft wordt opgemerkt dat produktiemachines hoge 
investeringen blijven vergen. Daarom wordt ook een strategie van risicosprei-
ding gevolgd: gespreide financiering, ook door middel van bijvoorbeeld 
leverancierskrediet. Bij anticyclisch investeren in 1987 wilden leveranciers 
maar al te graag gunstige voorwaarden bieden. Software en administratief 
systeem met de betreffende hardware is alleen maar goedkoper geworden. 
Daarom zijn deze administratieve systemen in eerste instantie gehuurd. 
Technische arbeidsverdeling 
De automatisering in deze onderneming is gebaseerd op meerjaren plannen. 
Niettemin zijn ook veel investeringen gepleegd mede gebaseerd op de op dat 
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moment binnen te halen opdracht. We hebben weleens opdrachten 
binnengehaald die uitgevoerd moesten worden op machines die nog gekocht 
moesten worden. Dat is ondernemen'. 
In 1985 waren kwaliteit en snelheid de hoofdmotieven bij investeringen. 
'We hebben als doel gesteld als bedrijf boven de grijze massa van toeleverbe-
drijfjes uit te komen. Dan moet je voorlopig blijven investeren in geavanceer-
de apparatuur.' 
Een flexibiliteitsstrategie staat in 1990 centraal. Het machinepark is dan 
ook met de nadruk op logistieke voorraadbeperking/JIT en geringere 
spreiding in de seriegrootte veranderd. Nu gaat het om verbetering en 
beperking van de instel- en omsteltijden. Dus wordt er geïnvesteerd in losse 
wisselpallets om het opspannen los van de machines van tevoren te kunnen 
doen. Bovendien wordt gewerkt aan nadere standaardisering van hardware 
en software. 
De instelkosten en programmakosten worden nu ook apart op de offerte 
aangegeven. 
De in 1985 aangeschafte programmeercomputer heeft men meer om 
bedrijfseconomische reden aangeschaft. Men dacht op de programmeeractivi-
teiten aan de banken (90% van de produkten werd door de machinebediener 
aan de bank geprogrammeerd) te kunnen besparen door centralisatie zodat 
de banken uitsluitend voor produktiedoeleinden gebruikt zouden worden. 
Verzet van de machinebedieners heeft dat vooralsnog kunnen voorkomen. 
Men wilde geen knoppendrukker worden. Bovendien was het programmeren 
en optimaliseren mede door de aanwezigheid van verschillende machines 
nog een te complexe aangelegenheid waarbij directe communicatie noodzake-
lijk bleek. In de beschouwde periode is die optie van gecentraliseerde 
programmering uiteindelijk onder druk van benutting van de machinecapaci-
teit en flexibiliteit toch gerealiseerd. 
Ontwikkelingen in de techniek en het investeringsprogramma worden 
besproken in het stafoverleg. In dat overleg zitten de hoofden van de 
afdelingen en voorlieden. Reeds in een vroeg stadium is afgesproken dat de 
gehele staf zich oriënteert op mogelijke vernieuwingen, waarbij men expliciet 
de vrijheid heeft zich ook buiten de onderneming te oriënteren. Aan de 
ondernemingsraad wordt de uiteindelijk te nemen investeringsbeslissing van 
de directie voorgelegd. Over het algemeen zijn er weinig problemen met de 
voorstellen. 
A rbeidsorganisatie 
Organogram 
De arbeidsorganisatie is even plat gebleven als hij was in '85: Directie -
bedrijfsleider - voorlieden - machinebedieners. De verhouding indirect -
direct is gunstiger geworden door verruiming van de bedrijfstijd in de 
produktie. De verhouding direct - indirect is van 4:1 naar 5:1 gegaan. In de 
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produktie heeft men een werkweek van 35,8 uur: van 3 of 4 dagen op en 4 
of 3 dagen vrij. Bovendien vinden alle indirecte activiteiten buiten werktijd 
plaats. Iedereen werkt twee weken in het jaar 5 dagen om de vakantie van 
collega's op te vangen. Deze organisatie van de werktijden is vastgelegd in 
een overeenkomst met het personeel. 
Door de vergroting van de produktiecapaciteit zijn bij de werkvoorberei-
ding wel mensen erbij gekomen. Bij ontwerp/constructie en kwaliteitszorg 
zijn eveneens meer arbeidskrachten gekomen en er is een vaste programmeur 
bijgekomen. Werk bij de financiële administratie is afgenomen door 
automatisering. 
Mede door de configuratie van de werktijden zijn dagelijks 45 á 47 mensen 
in het bedrijf aanwezig. Daardoor wordt ook de overzichtelijkheid behouden 
en is de produktie- en arbeidsorganisatie goed beheersbaar met toch 117 
werkzame personen. 
Personele samenstelling 
Men wilde in 1985 verjongen. Dat is ook gebeurd, maar er is echter tevens 
sprake van een gering verloop, zodat een grote instroom in de pensioenver-
zekering (vanaf 25 jaar) verwacht moet worden. De meeste bedieners hebben 
mts of lts met voortgezette opleiding, maar ook werknemers met een geheel 
ander achtergrond zijn gerecruteerd. De situatie doet zich meer voor dat nu 
ook ouderen gevraagd hebben om de CNC-machines te bedienen. Het 
ziekteverzuim is laag (3%) mede door de genoemde werktijdconfiguratie, 
waardoor het verzuim ten dele buiten de werktijd is geplaatst. 
Functiestructuur en taaksamenstelting 
Men heeft naast het beroepsonderscheid op basis van soort bewerking 
(draaiers, frezers e.d.) te maken met een aantal functies. Het volgende 
schema geeft de verandering in de functiestructuur weer. 
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Situatie 1985 
voorman 
programmeur 
CNC-programmeur/bediener 
NC-machinebediener die ook wel 
programmeert 
NC-machinebediener die niet 
programmeert 
bediener van conventionele 
machines 
bankwerker voor nazorg 
Situatie 1990 
programmeur 
voorman/programmeur 
CNC-machinebediener die ook 
nazorg van eigen produkten 
verzorgd 
bediener van conventionele 
machines 
bankwerker voor nazorg 
Door de machinegroep planning zijn er nu als het ware fabriekjes in de 
fabriek gevormd. Dit impliceert tot op zekere hoogte een parallelle organisa-
tie. Orders gaan naar de meewerkende voorman die ook programmeert. Deze 
verdeelt het werk. In tegenstelling tot de situatie in 1985 rouleren de 
medewerkers ook over de machines. Daardoor is het ook mogelijk op de 
zesde machine een grootserie produkt te zetten. Daardoor is tevens geen 
sprake van een machinebediener die altijd met een en de zelfde klus bezig 
is. 
Bedieners behoren nu bij een groep machines; zij bepalen niet meer de 
werkvolgorde en programmeren niet meer. Hun taak is bewaken, optimalise-
ren van programma en nameten produkt en verzorgen machine. De 
machinebedieners hebben in vergelijking met de situatie in 1985 nu ook meer 
kwaliteistzorg taken: zij verzorgen de afwerking van de in de groep 
geproduceerde produkten. Dus meten en bankwerken vindt plaats naast 
bedienen van de machine. De toevoeging van kwaliteitszorg wordt door de 
directie gezien als 'compensatie' voor het verlies van de programmeeractivi-
teit. De achtereenvolgens uit te voeren activiteiten zijn hiermee meer continue 
georganiseerd. 
Door deze centralisatie is sprake van een zekere polarisatie tussen 
programmeur/voorman en CNC-bediener. Interpretatie van de huidige 
situatie door de directeur: 'CNC is overigens een stuk gemakkelijker 
geworden qua bediening. Het aanvankelijke niveauverschil conventioneel -
CNC is vrijwel niet meer aanwezig.' 
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Er blijft een functioneel verschil in bewerkingscentrum/frees versus 
draaiwerk. Draaiwerk is toch iets minder complex. Er zijn ook minder risico's 
mee gemoeid. Men wijst echter op toenemende integratie draai/frees 
waardoor deze functionele segmenten in een meer continue procesorganisatie 
worden geïntegreerd. 
De taaksamenstelling blijkt nog een zekere complexiteit te bezitten door 
de produktvariatie en omdat bewerkingen complexer zijn geworden. Er 
worden ook meer test-runs gedraaid en prototypen gemaakt, zodat aan het 
werk nog voldoende vakmanschap ontleend kan worden. Het geeft echter 
niet dezelfde bevrediging. 'Ze (de machinebedieners; EPO) vonden het 
verdomd vervelend, maar men heeft hen kunnen overtuigen. Er is niemand 
om weg gegaan. Een programmeurplaats staat voor hen open om het 
programmeren te leren. Daar wordt door sommigen in het kader van hun 
opleiding gebruik van gemaakt. Conditie:buiten werktijd.' 
De centralisatie is ook geleidelijk bewerkstelligt: Oe programmeur heeft 
in het begin zitten acteren. Foutjes in het programma gelaten. Zodat ook als 
het ware sprake is geweest van een geleidelijke overgang naar centraal 
programmeren. Programma's zijn nooit optimaal. Dus er wordt altijd aan 
gerommeld.' 
Controle 
Het produktiebesturingssysteem is zo online ingericht dat mensen bij 
binnenkomst met magneetpasjes geregistreerd worden. Dat geldt ook voor 
de invoer van de werksoort en order waaraan gewerkt wordt. De stand van 
zaken is dus op elk moment op te vragen. Uiteraard is sprake van veel 
tussentijdse en achteraf bijstelling. Bij nacalculatie op verschillende kengetal-
len blijkt snel waar iets mis is gegaan. Ύίβ gaan dan er geen mensen op 
afrekenen. Bovendien is overleg met de voorman geëigend om de problemen 
op te sporen. Meestal zijn de problemen dan al in het voortraject veroor-
zaakt.' De directeur vindt deze vorm van controle via het systeem niet 
geëigend. Hij loopt vaak door de fabriek en hecht meer waarde aan de 
informele sociale controle. 
Samenwerking tussen de werknemers blijft beperkt tot de machinegroep. 
Er is nauwelijks tussentijdse overdracht van werk tussen de bedieners. 
In de toekomst zullen de meetgegevens van de bedieners direct ingebracht 
worden in het grotere besturingssysteem zodat een voortdurende controle 
van het proces gegarandeerd wordt. In dat geval is ook geen eindcontrole 
meer nodig. 
Overleg 
Afspraak is dat alle geformaliseerd en collectief werkoverleg en alle kader-/ 
stafvergaderingen buiten werktijd plaats vinden. Dat is nu ook nauwelijks 
meer een probleem omdat er voldoende tijd beschikbaar is in de periode van 
vrije dagen in een week. Er is werkoverleg met de voorman ten behoeve van 
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voornamelijk werkuitgifte. Derhalve is dergelijk overleg weinig geformali-
seerd. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
In dit bedrijf maakt men gebruik van een interne arbeidsmarkt met werving 
op een laag niveau in de organisatie. Er wordt geen gebruik gemaakt van 
uitzendbureaus voor het directe personeel. Men werft voornamelijk 
informeel: via werknemers en ook via scholen ( de directeur heeft bestuurs-
functies aan verschillende scholen). Er is de gehele periode sprake geweest 
van een krappe arbeidsmarkt, maar men ervaart toch geen grote problemen. 
De reden die daarvoor aangevoerd wordt dat het bedrijf een goede naam 
heeft wat ertoe leidt dat er toch voldoende mensen op af komen. Wel heeft 
de toegenomen krapte aan ervaren vaklieden in de beschouwde periode ertoe 
geleid dat men nu iedereen met een technische achtergrond selecteert en 
vervolgens vooral selecteert naar motivatie. Een dergelijke verschuiving van 
het kwalificatietype naar een lager niveau is ook mogelijk geworden door de 
wijziging in taaksamenstelling: geen programmeerkennis meer vereist. 
Overigens heeft men sedert 1985 door een relatief grote toename van het 
personeelsbestand actief de externe arbeidsmarkt moeten bewerken. De groei 
is in 1990 minder groot, waardoor ook veel geleidelijker en selectiever 
geopereerd kan worden. 
Iedereen gaat bij aanstelling meteen naar een cursus. Zo is het traject van 
een KMBO-er: cursus computertechniek - conventioneel ervaring opdoen -
SOM - vakvaardigheden via ter beschikking gestelde machines, maar dan wel 
buiten werktijd. Vervolgens is het nog mogelijk een opleiding tot program-
meur te volgen. Maar dat laatste traject is vaak een prive-aangelegenheid, 
hoewel de faciliteiten door het bedrijf ter beschikking worden gesteld. In 1985 
werden veel meer eisen gesteld aan programmeerkennis en -vaardigheid. 
Bij de cursus blijkt ook al wie minder goed is. Werk is te verdelen naar 
moeilijke en makkelijke produkten dat maakt het mogelijk een leerproces in 
gang te zetten. Een dergelijk half gestructureerde vorm van training en 
scholing bestond ook al in 1985. 
Belangrijkste criterium in 1990 is geworden: motivatie, omschreven als een 
houding en gedrag waarbij medewerkers actief op zoek gaan naar hun 
materiaal en gereedschap en niet blijven wachten. *We hebben daarbij veeleer 
belang bij dropouts (mensen zonder diploma: EPO) dan mensen die teveel 
leervermogen hebben. Die stromen te snel door. We specialiseren ze zelf wel 
tot frezer of draaier.' 
Op dit moment wordt actief gezocht naar vrouwen. 'Die zijn nog niet in 
huis. Dat is een belangrijk potentieel op de arbeidsmarkt, waarbij we ze 
vooral denken te kunnen inzetten bij assemblage en op deeltijdbasis zodat de 
flexibiliteit wordt verhoogd.' 
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Werkgelegenheidsverhouding 
Met uitzondering van ervaren vakmensen krijgt iedereen een halfjaarcontract. 
In dat halve jaar moet duidelijk zijn of ze het aan kunnen. Daarna krijgen ze 
een contract voor onbepaalde tijd. De voorman is actief betrokken bij de 
selectie. Men verricht de voorkomende werkzaamheden en men wordt niet 
als frezer, draaier of anderszins aangenomen. 
Men betaalt lonen die boven het niveau van de CAO-voorwaarden liggen. 
Men heeft de werktijdenregeling erdoor kunnen krijgen mede omdat men 
compensatie verleende voor de arbeidstijdverkorting en omdat er nu veel 
meer gecomprimeerde vrije tijd beschikbaar kwam. 
Er is sprake van centrale ziekmelding bij de directie. De directeur heeft 
actief aandacht voor het ziekteverloop. Hij bezoekt de zieke mensen. 
De verhoudingen zijn direct en informeel, wat bewust nagestreefd wordt 
door de directeur. Scheiding kantoor - werkvloer wordt bewust zo gering 
mogelijk gemaakt. 'Dat is't cultuurtje hier. Alle overleg is ook buiten 
werktijd. Men weet niet anders.' 
Arrangement 
De doeleinden van het arbeidsbeleid in deze onderneming zijn verschoven 
van het realiseren van een zodanige arbeidsorganisatie en inzetbaarheid van 
vakvaardig personeel op dat de kwaliteit van de produktie gegarandeerd is 
en de bewerkingen produktief verricht worden, naar het realiseren van een 
arbeidsorganisatie waarin maximale benutting van de capaciteit (bedrijfstijd-
verlenging) en flexibele inzetbaarheid van het personeel centraal staan 
teneinde het proces zo snel mogelijk te kunnen laten verlopen. Het streven 
naar verhoging van de capaciteit met flexibele inzetbaarheid leidde er 
bijvoorbeeld toe te gaan experimenteren met een bezetting van één man op 
twee draaimachincs. Dat is niet gelukt, omdat de produkten een te gevarieer-
de bewerkings- en opspantijd vergen, en omdat geluid blijkbaar een 
belangrijke factor is bij de controle op het procesverloop. 
Het meer centraal beheersen van het arbeidsproces is een belangrijke 
voorwaarde geworden voor deze optiewijziging. Dat maakte het noodzakelijk 
het programmeren te centraliseren en de machinegebondenheid van het 
personeel te verminderen. Voorwaarde voor centraliseren van de program-
meeractiviteit is standaardisatie van het machinepark en organisatie van het 
bedrijfsproces naar gegroepeerde machines, alsmede de aanwezigheid van 
een produktiebesturingssysteem. De centralisatie van het programmeren en 
de ontkoppeling van man-machine maakten het werken in genoemde shifts 
en daarmee bedrijfstijdverlenging mede mogelijk. Werkoverdracht kon niet 
gemakkelijk plaatsvinden tenzij men de programmering centraliseerde. 
Door verandering van de arbeidsinhoud is het criterium van vakvaardige 
ervaring minder relevant geworden en was men in staat ook andere 
kwalificatietype-categorieën op de arbeidsmarkt te benaderen. Voorwaarde 
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voor een dergelijke aanpak is een scholingsbeleid en een beleid ten aanzien 
van on-the-job-training om de aanwas van nieuwe krachten te kunnen 
garanderen. De gevarieerdheid van de produktie maakte zo'n aanpak 
mogelijk. 
Grote waarde wordt gehecht aan de informele sociale controle ten aanzien 
van de inzet van het personeel. Men maakt gebruik van de informele 
uitgebreide interne arbeidsmarkt om dit mede te garanderen. Men selecteert 
vooral op gemotiveerdheid en bereidheid te leren. 
Er is een personeelsvereniging die krachtig ondersteund wordt door het 
bedrijf. Bij het realiseren van grote betrokkenheid bij de zaak speelt ook de 
kleinschaligheid van de onderneming een belangrijke rol. 
De aan te brengen veranderingen in de arbeidsorganisatie zijn doorge-
sproken met de OR en het voltallige personeel en zijn uiteindelijk vastgelegd 
in een overeenkomst. Er waren minpunten geconstateerd maar men raakte 
overtuigd van de noodzaak de machines meer te bezetten en men zag veel 
voordelen in de toegenomen vrije tijd in samenhang met een goede beloning 
(meer dan de CAO). Dit compenseerde ook enigszins het verlies van de 
programmeeracti vi tei t. 
Het beeld dat bij deze bedrijfsstudie past, is dat van het 'organisme' met 
hier en daar kenmerken van de lerende organisatie' maar ook van de 
'machine'. De strategievorming in dit bedrijf wordt gekenmerkt door een 
actieve afstemming met de omgeving. Het aangaan van samenwerkingsrela-
ties en co-makershiprelaties maakt dit bedrijf innoverend. Het manage-
ment/ondernemerschap is gericht op de lerende organisatie door het 
scheppen van condities voor doelformulering en uitwerking. Het organiseren 
en coördineren wordt gekenmerkt door structurering van processen en 
flexibele functionele afstemming binnen kaders. Opvallend is het gegeven dat 
bij de arbeidsorganisatie de geïntegreerde optie in de loop van de periode 
wordt omgezet naar een gedeeltelijk gesplitste optie via centralisatie van de 
programmceractiviteit. De verticale functionele flexibiliteit wordt daardoor 
beperkt. Met behulp van machinegroepen en specifiek motiva tiemanagement: 
hogere beloning, realiseren betrokkenheid en bieden van ruimte voor leren, 
wordt deze beperking 'gecompenseerd'. Hoewel de korte termijn inzetbaar-
heid van arbeid en benutting van vaardigheden daarmee tamelijk mechanis-
tisch worden ingevuld, wordt via de 'omweg' van ruimte voor leren en 
ontplooiing de langere termijn inzetbaarheid gekenmerkt door het organise-
ren van human requirements ('organisme'). 
De output- en procesvariatie is relatief groot. Gegeven de complexiteit van 
de produkten (geïntegreerde bewerking tot een compleet produkt) zijn de 
voorbereidende instelarbeid en controle-activiteiten van machinebedieners 
relatief complex en dit vergt een goede scholing. Het kwalificatietype kan 
niettemin door de gedeeltelijk gesplitste optie van lager niveau zijn. Dat blijkt 
ook uit de verschuiving in recruteringscategorieën. Het leervermogen van 
deze categorieën wordt geacht ook beperkter te zijn dan het vermogen van 
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de oorspronkelijke categorie. De centralistische besturing in combinatie met 
machinegroepen maakt dit mogelijk. 
4.6 Elektrotechnisch bedrijf 
Situatieschets 
Het bedrijf is in 1965 opgericht door de huidige eigenaar en twee vrienden. 
Alle drie waren technici: Twee hts-ers en 1 studerend voor ingenieur. In de 
loop der jaren is een partner overleden en is de andere elders gaan werken. 
De activiteiten van de onderneming betroffen in het begin voornamelijk 
handel in meetinstrumenten voor laboratoria. Geleidelijk is hierbij assembla-
ge en ontwikkeling van instrumenten gekomen. De start via handel maakte 
het mogelijk kapitaal op te bouwen en tijd vrij te maken om de ontwikkeling 
van instrumenten ter hand te nemen. In 1970 bracht men een eigen produkt 
op de markt. Op dit moment bestaat het assortiment uit ongeveer 25 
instrumenten. Men produceert op bestelling en op voorraad. De voorraad 
wordt beperkt gehouden tot 50 à 100 stuks per instrument. De stuklijsten van 
deze instrumenten bevatten per instrument gemiddeld 100 onderdelen. 
Vanaf 1977 wordt samengewerkt met een laboratorium via welk bedrijf 
een belangrijk deel van de tests, distributie en gebruik van de instrumenten 
plaats vinden. Het laboratorium fungeert via deze relatie in feite als de be-
langrijkste afnemer van het assemblage- en ontwikkelings bedrijf. Het 
assemblagebedrijf heeft op zijn beurt weer een fijnmechanische werkplaats 
(gevestigd naast dit bedrijf) als belangrijkste toeleverancier. Tevens behoort 
nog de verkoop van Blood-Flow meters als een nevenstaande activiteit tot de 
groep (voornamelijk verzorgd door de ondernemer persoonlijk) alsmede 
enkele verkoopkantoren en agenten voor de verkoop over de hele wereld 
(met name Azië). De groep BV's omvatte in 1985 ongeveer 38 mensen, 
waarvan het elektro-technisch assemblage-en ontwikkelingsbedrijf (7 
personen inclusief de ondernemer in 1985) de (administratieve ) kern is en 
waar ook de automatisering van de produktieadministratie plaatsvindt. 
Het bedrijf groeide vanaf de start sterk qua omzet, waarbij aanvankelijk 
vooral ook de verscheidenheid van produkten toenam. Ook in de beschouw-
de periode steeg de omzet sterk: van 2,4 milj in '85 naar 5,8 in 1989; 20% per 
jaar. De omvang van het personeelsbestand is gegroeid van 7 naar 18. 
Economische en technologische context 
De gunstige orderverloop is volgens de ondernemer ten dele een gevolg van 
veranderingen in de structuur van de markt. De uitbesteding door laboratoria 
en industrie neemt toe. De wereldwijde ontwikkeling van milieuzorgsyste-
men doet de rest. Export groeit daardoor eveneens. 
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De groei van de afzet van meetappratuur is tevens mogelijk gemaakt door 
micro-electronica. De beschikbare technologie moest omgezet worden in 
eenvoudig toepasbare meetapparatuur voor een vriendelijke prijs. 'En dat 
hebben we kunnen bereiken'. 
Het bedrijf is onderdeel van een groep BV's die een groot gedeelte van het 
totale produktie- en distributie-traject van toeleverantie tot klant omvat. 
Dit is een bewuste strategie om de afhankelijkheid van allerlei markten in 
hoge mate te beperken. Financiering van investeringen wordt voornamelijk 
verkregen uit eigen middelen. Voorlopig kon daarmee de groei opgevangen 
worden. De beperking van het aandeel vreemd kapitaal is eveneens een 
nagestreefde optie. 
Concurrentiepositie 
Een belangrijke verklaring voor de groei ziet de ondernemer in de kleinscha-
ligheid van het bedrijf. In oorsprong werden analyse-meetinstrumenten 
vooral door grote concerns in de branche op de markt gebracht. De 
opkomende markt van industriële afnemers heeft de behoefte aan service 
vergroot op dit, voor hen betrekkelijk nieuwe, gebied van meting en analyse. 
De gevestigde grote instrumentmakers zijn daarvoor te inflexibel en te duur. 
De ondernemer stelt tevens dat hij het geluk gehad heeft dat de meer 
grootschalige concurrenten bezig zijn met reorganisatie en overnames. 
Daardoor breekt de markt open. Veel concurrenten zijn er overigens niet. 
Daarvoor is de markt te specifiek. 
Bepalend voor concurrentiepositie acht hij de slagvaardigheid en een 
bepaalde kwaliteit. De prijs kan door de lagere overhead ook goed concurre-
ren met die van de concurrenten. 
Strategisch commerciële opties 
Het behoud van kleinschaligheid staat voorop. Vandaar de structuur van 
verschillende bv's met hun eigen specialiteiten, teneinde flexibel te kunnen 
opereren. Door het assemblage-ontwikkelingsbedrijf wordt dan ook veel 
uitbesteed. Groei betekent voortdurend een lichte onderbezetting. De 
ondernemer is erg voorzichtig met personele uitbreiding. Via geleidelijke 
integratie van uitbesteed werk dat een permanent karakter heeft gekregen 
(zoals teken- en lichtconstructiewerk) wordt personele uitbreiding gereali-
seerd. 
Door de sterke groei in de beginjaren werd in 1985 nog opgemerkt dat 
men niet weet waar het plafond zal zijn. In 1990 stelde de ondernemer dat 
hij denkt in de markt tot een omvang van 75 te kunnen groeien. Dan wordt 
de grens bereikt. 
Het commerciële beleid is niet gericht op verschuiving van het produkten-
scala. De optie is: blijven groeien met nadruk op beheersing van de 
produktiestroom: de logistiek, met name wat betreft de material resource. 
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Er wordt daarom steeds meer belang gelecht aan een goede selectie van 
betrouwbare leveranciers van onderdelen. Voor het overige wordt gestreefd 
naar een zo klein mogelijke overhead. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
In het produktenpakket is in de beschouwde periode weinig veranderd. Er 
is sprake van stabiele groei van de afzet in brede zin. Duidelijke verschuiving 
in de aard van de produkten heeft niet plaatsgevonden. Nog steeds worden 
ongeveer 25 verschillende instrumenten geassembleerd bestaande uit 
ongeveer 100 onderdelen. De complexiteit van de instrumenten is enigszins 
toegenomen door toename van de toepassing van computertechniek. Dit 
betekent tevens dat meer gebruik gemaakt moet worden van dit specialisme. 
De kostprijs van de instrumenten is maximaal ƒ100.000,-· Gemiddeld is de 
kostprijs ongeveer /30.000,-. 
De aandacht voor milieutechnologie heeft er wel toegeleid dat een meetin-
strument voor de kwaliteit van water een van de goed verkopende systemen 
is geworden. De instrumenten bestaan in vele gevallen uit een groot deel 
maatwerk. Mede daardoor is de output sterk gevarieerd. In de beschouwde 
periode is die variatie niet toe- of afgenomen. 
Organisatiestructuur 
Het bedrijf bestond in 1985 uit twee hiërarchische lagen: bedrijfsleiding en 
produktie/administratie. In 1990 is sprake van drie lagen: bedrijfsleiding (2), 
produktieleiders (2) en het uitvoerend personeel. De bedrijfsleiding is 
uitgebreid met de functie logistiek en produktiebeheer. De ondernemer 
beheert de overige activiteiten: administratie en financieel beheer, en kwaliteit 
en ontwikkeling. 
Door de groei is de logistiek (materiaalbehoefte-planning) ingewikkelder 
geworden. Dit maakte een aparte functie logistiek beheer noodzakelijk. De 
betreffende persoon is tevens leidinggevend over magazijn en inkoop. De 
magazijn- en inkoopfunctie zijn eveneens in de beschouwde periode 
ontwikkeld. De functionaris voor de inkoop is tevens assistent-logistiek. 
Proceskenmerken 
Het proces verloopt idealiter als volgt. Wat geproduceerd moet worden is 
bekend en wordt mede gespecificeerd door de afnemer. Stuklijsten worden 
vervolgens door het informatie-systeem voor materiaalbehoefteplanning 
gegenereerd en doorgestuurd naar het magazijn. Deze verzamelt de 
onderdelen en stelt ze beschikbaar aan de mensen van de produktie. Deze 
laatste zetten het in elkaar en een aparte groep doet de eind test. Het is een 
arbeidsintensieve produktie. 
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Er is in de produktie in de beschouwde periode een tweedeling ontstaan: een 
afdeling met voornamelijk elektronica en een afdeling met voornamelijk 
mechanica. Dit hangt samen met verschillen in cultuur en werkzaamheid 
tussen elektronici en medianici. Tot op zekere hoogte kan de produktie in 
parallelle stromen ingericht worden, zodat de bottlenecks tot een minimum 
beperkt kunnen blijven. 
De leidinggevenden van de verschillende afdelingen hebben verant-
woordelijkheid voor de eigen produktie. Om dat te beheersen hebben zij ook 
inzicht in wanneer wat geleverd moet worden via het pc-netwerk systeem. 
De terminals staan in de produktieruimte. De controle van de mensen is 
persoonlijk. In het systeem is geen tijdverantwoording van de mensen 
opgenomen. Dat kost teveel input en is voorlopig te bureaucratisch. Het 
bedrijf is er te klein voor. Men baseert de kostprijs nu meer op een schatting 
van het verrichtte werk. 
Inrichting bedrijfsproces 
Bij de inrichting van het bedrijfsproces is de aandacht sterk gericht op 
logistieke beheersing vanuit de onderdelen-leverantie en vanaf de levertijd. 
Het proces en de organisatiestructuur is zoveel als mogelijk is stroomsgewijs 
georganiseerd. Echter een dergelijke structuur is doorbroken door persoonlij-
ke verhoudingen, waardoor een zekere parallelliteit van stromen kunstmatig 
moest worden vastgelegd. Een andere optie is beperking van de overhead. 
Tijdens de periode is sprake van decentralisatie van de regelmogelijkheden 
van met name leidinggevenden teneinde de produktie te garanderen binnen 
de afgesproken levertijden. 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
Men is begonnen met de automatisering van de boekhouding op een micro. 
De initiatiefnemer bij automatisering is uitsluitend de ondernemer. Mede 
door zijn technische achtergrond zoekt hij altijd naar wegen om 'iets 
automatisch te laten verlopen'. De boekhouding werd in 1984 reeds 
zelfstandig door een administratief medewerkster uitgevoerd. Daarna is de 
ondernemer zich gaan oriënteren op systemen voor inkoopadministratie, 
orderadministratie en werkplanning. In de genoemde volgorde zijn deze 
systemen dan ook geleidelijk geïntroduceerd, hoewel de laatste nooit geheel 
operationeel is geworden. 
Bij de oriëntatie op systemen voor administratieve verwerking (in 
1980/'81) bleek dat nog weinig software voor produktiebedrijven beschikbaar 
was. Beursbezoek had geen succes. Via een publikatie kwam hij in contact 
met een softwarebedrijf dat met de ontwikkeling van een systeem bezig was. 
Met grote persoonlijke interesse en veel overwerk heeft de ondernemer het 
systeem geïmplementeerd. Veel kinderziektes moesten eruit gehaald worden. 
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Een voorbeeld van een niet geheel optimale opzet van de software voor de 
boekhouding was, dat er geen foutmelding plaatsvond op het moment dat 
mutaties dubbel werden ingevoerd. Dit soort kleine fouten (met overigens 
grote consequenties) tref je alleen aan als je een tijd met een systeem werkt. 
Belangrijk is ook het zoeken naar een optimalisatie van het systeem volgens 
de eigen wensen. Dit vergde veel tijd. 
Het feit dat de ondernemer vooral zelf veel tijd besteedde aan het herstel 
van fouten heeft soms geleid tot omzetverlies, omdat hij andere (verkoop-)ac-
tiviteiten niet kon vervullen. In feite is het automatiseringsverloop vooral in 
de beginfase een ontwikkeling geweest die als het ware los stond van het 
dagelijkse bedrijfsgebeuren. Dit is mede gedaan om de kwetsbaarheid zo laag 
mogelijk te houden. 
De ondernemer heeft ook geen administrateur of andere specialist 
aangenomen of een personeelslid vrijgesteld om het automatiseringsproces 
te laten ontwikkelen, enerzijds omdat dit extra kosten zou betekenen die ten 
laste zouden komen van de financiering van de groei, anderzijds omdat deze 
kracht zichzelf uiteindelijk zou 'weg automatiseren'. 'En op zo'n basis krijg 
je natuurlijk geen mens'. 
Het systeem omvatte in het begin een minicomputer met een terminal en 
vaste schijf. In het begin had de schijf een omvang van 7 mb. Dat zou 
volgens de leverancier wel voldoende zijn. Al gauw bleek echter dat het 
softwarepakket te eenvoudig van opzet was. Door updaten en uitbreiden van 
het pakket bleek 7 mb onvoldoende. In 1984 is daarom besloten een systeem 
met 40 mb aan te schaffen. In de beschouwde periode is het systeem verder 
uitgebreid en ten dele vervangen en het omvat nu een UNIX database met 
gekoppelde PC's. Tevens is een CAD-systeem aangeschaft. Integratie tussen 
beide systemen wordt overwogen maar wordt voorlopig te duur en te 
complex geacht. In de beschouwde periode zijn geleidelijk terminals in de 
produktieruimten geplaatst. 
De introductie bij de produktie is in de beschouwde periode met enige zorg 
gedaan, opdat men niet gefrustreerd zou raken. Verwacht werd dat de 
introductie vooral problemen zou ontmoeten die te maken hebben met de 
administratie van gegevens door produktiemensen. In feite is dat ook niet 
doorgevoerd. De terminals bieden gegevens die ingezien kunnen worden en 
kunnen niet gemuteerd worden. De reden is dat uitgangspunt is dat 
dergelijke systemen de voortgang van het produktiewerk niet moeten 
belemmeren, eerder versnellen. Een dergelijk anti-bureaucratische houding 
leidt ertoe dat de ondernemer van mening is dat de integratie van data van 
werksoorten en -tijden nog ver weg is. 
Het automatiseringssysteem is eigenlijk niet complex want het bestaat uit 
een te muteren bestand van onderdelen ondergebracht in lijsten voor een 
bepaald produkt met vermelding van inkoopdata en uitleverdata. De inkoop-
en orderinformatie worden door de software geordend op basis van een lijst 
van onderdelen per produkt. De lijst kan een lengte hebben van 100 items. 
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Op deze wijze is ook een receptuur beschikbaar die aangeeft uit welke 
onderdelen een instrument is opgebouwd, waarop een kostprijscalculatie 
gebaseerd kan worden. Een planningsysteem zorgt ervoor dat verantwoord 
en op de juiste tijden onderdelen worden ingekocht. Per toeleverancier 
worden lijsten geproduceerd van te leveren onderdelen over een heel jaar. 
Werkplanning kan dan ook geschieden over een periode van een jaar. Het 
systeem werkt nog niet optimaal: na verloop van tijd worden de voor 
beginners ingebouwde gebruiksvriendelijkheden in het systeem, zoals het 
doorlopen van meer menu's, een irritant gegeven. 
Technische arbeidsverdeling 
Een drietal motieven voor automatisering kan worden genoemd. In de eerste 
plaats was mede door de sterke groei een liquiditeitsprobleem opgetreden. 
Men wist niet waar al het geld in zat. Om die informatie te krijgen moet je 
de zaak in kaart brengen. Dat kan niet meer handmatig maar moet met een 
computer. Ten tweede moest systematisch inzicht vergaard worden over 
bestellingen om fouten met de vele verschillende onderdelen met vaak 
complexe omschrijvingen te vermijden. Tenslotte was er behoefte aan een 
systeem om een goede kostprijsberekening te baseren op werkuren en 
materiaal. Echter er worden, zoals eerder vermeld, geen tijdverantwoordings-
gegevens in het systeem ingebracht. Dat kost teveel tijd en is te bureaucra-
tisch. 
Gedurende het automatiseringsverloop is ook het bedrijf als het ware in 
systeem gezet. Er moesten eerst schema's en stuklijsten gemaakt worden, die 
nog met de hand werden bijgehouden, zodat een administratief verloop van 
het bedrijfsgebeuren zichtbaar werd. 
Het systeem levert dus gegevens voor logistieke materiaalbehoefte-
beheersing. Er is geen duidelijke besparing op activiteiten gerealiseerd. 
Mensen zijn met assemblage bezig en hebben als hulpmiddel een stuklijst die 
gecontroleerd wordt. De magazijn- en inkoopfuncties zijn in de beschouwde 
periode erg belangrijke centrale functies geworden. Zonder input van deze 
afdelingen gebeurt er in feite niets. 
Techniektoepassing is onderdeel van logistiek beleid: wat win je er qua 
logistiek mee. Verdere automatisering is gericht op snelheid en op zo 
mogelijk meer gevarieerde koppeling van gegevens dan tot nu toe. De 
noodzaak is evenwel niet echt aanwezig. 'We moeten oppassen dat het geen 
bureaucratie wordt'. Met de leverancier van het systeem wordt gewerkt aan 
verbeteringen en vernieuwing van het programma. Er is ook een on-line-
verbinding met de leverancier voor eventuele calamiteiten. 
De beschikbaarstelling van terminals in de produktieruimtc maakt het ook 
mogelijk de produktie meer eigen verantwoordelijkheid te geven. De, 
aanvankelijk bewust gecreëerde geringe, betrokkenheid van werknemers bij 
de automatisering wordt door een dergelijke configuratie ook meer 
geactiveerd. Het is zichtbaar wat het systeem levert. 
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Arbeidsorganisatie 
Organogram 
Ondernemer /directie 
I Administratief medewerkster 
I Ontwikkelingsmedewerker 
I Kwaliteitsmedewerker 
Logistiek / produktieleider 
I Inkoopmedewerker/assistent logistiek 
I Magazijnmedewerker 
I Eindtest medewerkers (2) 
Produktieleiders (mechanica - elektronica) 
Produktiemedewerkers 
Functionele relaties 
Zoals gemeld is in de beschouwde periode de systeem-gebonden functies ten 
behoeve van het logistieke beheer toegevoegd aan de functiestrucruur. 
Bovendien wordt het proces meer gestuurd vanuit magazijn en inkoop dan 
vroeger het geval is. De administratieve activiteiten zijn dientengevolge 
enigszins toegenomen. Ondanks het MRP-systeem blijft de onderdelen-
leverantie de belangrijkste bottleneck. 
Eveneens is reeds gemeld dat er in de produktie in de beschouwde 
periode een tweedeling ontstaan is: een afdeling met voornamelijk elektronica 
en een afdeling met voornamelijk mechanica. Dit blijkt overigens niet alleen 
samen te hangen met verschillen in cultuur en werkzaamheid tussen 
elektronici en medianici. De aanwezige leidinggevende elektronicus bleek 
niet goed te kunnen opschieten met de medianici. Deze functionele 
differentiatie is in strijd met het verhaal van de logistieke continuïteit, maar 
disfunctioneren door scheve persoonlijke verhoudingen veroorzaken in dit 
bedrijf, met spanningen op het vlak van nauwkeurigheid en levertijd 
(voortdurend lichte onderbezetting), grotere problemen dan een eventuele 
splitsing in verschillende afdelingen. 
Taaksamens telling 
De ondernemer verzorgt het systeembeheer, de administratief medewerkster, 
inkoop-medewerker en magazijnmedewerker verzorgen de relevante input 
van gegevens. De produktie meldt 'gereed werk' aan het systeem. 
Medewerkers in de produktie verrichten hoofdzakelijk assemblage-
activiteiten. Alle activiteiten worden zelfstandig verricht aan de hand van 
tekeningen verkregen van de ontwikkelafdeling en stuklijsten uit het systeem. 
Er heerst een verantwoordelijke autonomie binnen de afdelingen. De werk-
opgave ligt er en op basis van levertijden wordt er gepland. Medewerkers in 
de produktie mogen niet zelf de onderdelen pakken. Testen doen de 
medewerkers wel zelf. Alleen de eindtest van het totale meetinstrument is 
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een aparte zelfstandige activiteit. Werknemers melden zelf aan het systeem 
wanneer hun werk gereed is. 
Naast de splitsing tussen magazijn en produktie en eindtest en produktie 
is dus een functionele differentiatie ontstaan als gevolg van de splitsing in 
electrónica en mechanica afdeling. Een gevolg daarvan is dat ook minder 
vaak een medewerker het gehele instrument afbouwt. De vakmatige 
kwalificatie bepaalt in feite de complexiteit van het werk dat een persoon 
onderhanden heeft. Ervaring wordt al werkende opgebouwd. 
Controle 
Ondanks het systeemperspectief bij het automatiseringsverloop is er 
geen duidelijke detail-controle van het werk in formele zin. De leiding van 
de afdeling controleert de voortgang op voornamelijk persoonlijke wijze. De 
gegevens van MRP en levertijden zijn decentraal beschikbaar. Er is geen 
formeel werkoverleg en samenwerking is variërend afhankelijk van 
onderhanden werk. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
Het personeelsbestand wordt door de ondernemer omschreven als een nog 
jonge club van voornamelijk hobbyisten. De opleidingsachtergrond is meestal 
mts of hts. Dat geldt met name voor de produktiefuncties. Bij de invulling 
van de vacature voor magazijnbeheer en inkoop heeft de ondernemer als 
uitgangspunt genomen iemand met een mavo-achtergrond en in mindere 
mate een technische achtergrond. Hij wil daarmee vermijden dat de nieuwe 
kracht 'zichzelf niet teveel in de techniek verliesf. Overigens hecht hij niet 
zoveel waarde aan een type opleiding en let hij eerder op aspecten als 
motivatie en nauwkeurigheid. Een type opleiding is tot op bepaalde hoogte 
een randvoorwaarde, daarnaast wordt expliciet gecontroleerd of men 
hobbyist is. 'Ik wil knutselaars. Carrièrefiguren moet ik niet. Het bezitten van 
een leervermogen is beperkt tot 'met handen kunnen werken.' Voor 
bediening van de terminal is geen specifieke kennis nodig. We leiden de 
persoon zelf op'. 
De ondernemer werft uitsluitend op de externe arbeidsmarkt en niet via 
informele kanalen van vrienden of familie van de medewerkers. Men krijgt 
eerst een 6 maand-contract, waarin bekeken wordt of men het kan. Met name 
ook wat de snelheid van werken betreft (routine). Iemand die niet mee kan 
komen (voortdurend lichte onderbezetting) en niet past in de groep stapt er 
zelf uit of wordt door de groep eruit gewerkt. Dat is twee keer voorgekomen. 
Het verloop is ook laag. 
Voor technische functies is in het algemeen krapte op de arbeidsmarkt. 
Daardoor gebruikt de ondernemer beloning als een lokker. Overigens blijkt 
hij toch mensen te kunnen vinden uit een geheel andere sector, namelijk uit 
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de reparatie-sector van beeld en geluid. In die sector zijn de lonen nogal laag. 
Arrangement 
De ondernemer werft uitsluitend extern en bewust niet intern om te 
voorkomen dat er groepsvorming ontstaat. Hij selecteert primair op de 
vakmatige criteria van vaardigheid in assemblage. Indicator daarvoor is 
hobbyisme. Het is tevens een indicator voor betrokkenheid bij het werk. 
Overige selectie vindt plaats tijdens de eerste contractperiode. De optie is 
inzetbaarheid en in mindere mate leervermogen. 
De taaksamenstelling is in principe all-round met relatieve autonomie, 
hoewel splitsing op basis van routine/snelheid tot de mogelijkheden behoort. 
De taaksamenstelling wordt daarmee enigszins individu-gebonden afhanke-
lijk van het vaardigheidsniveau. Er wordt gestreefd naar overlapping van 
vaardigheden en taken vanwege de noodzakelijk flexibele inzetbaarheid. De 
noodzaak van betrokken inzetbaarheid houdt in dat groepsvorming 
vermeden wordt, maar persoonlijke verhoudingen mogen het proces niet 
frustreren. In dat geval is splitsing een middel om het proces toch weer 
beheersbaar te maken. Een dergelijke organisatorische splitsing is mogelijk 
gebleken omdat de te verrichten activiteiten voor epn groot gedeelte 
individu-gebonden zijn. 
Het gevolgde arbeidsbeleid is direct afgeleid van het organisa tiebeleid 
gericht op integratie van de beheersing. Vanuit de logistieke beheersing en 
de techniek is arbeid ingericht op flexibele inzetbaarheid en snelheid. Het 
systeemperspectief is niet zodanig gedetailleerd dat werkplanning en taken 
opgelegd kunnen worden. Er is daarom ruimte voor eigen inbreng (autono-
mie) die echter beperkt blijft tot bepaling van de werkvolgorde bij het 
bouwen. Criterium daarbij is de snelheid van werken. De werknemers zijn 
wel zelf in staat om 'gereed werk' te melden. De controle is voorts meer 
persoonlijk op overigens decentraal niveau. 
Deze bedrijfsstudie beschrijft een kleinschalige arbeidsintensieve onderne-
ming waarop het standaardbeeld van het Organisme' ten dele van toepassing 
is. Het arrangement bevat ook mechanistische aspecten. 
De strategievorming bestaat in feite uit de afstemming met een redelijk 
stabiele omgeving (voornamelijk de andere leden van de groep), waarin 
maatwerk verricht wordt. De groep bedrijven waartoe de beschouwde 
onderneming behoort, omvat een netwerk van relatief zelfstandige eenheden. 
Via uitbesteding kan de volume-flexibiliteit van de (leden van de) groep in 
de hand gehouden. Daarmee kan een beheerste stabiele groei van de 
onderdelen van de groep gerealiseerd worden. De ondernemer geeft dit ook 
aan als optie voor de beschouwde onderneming. 
Het ondernemerschap is weliswaar gericht op procesbeheersing maar het 
leiderschap wordt ingevuld door het vastleggen van kaders waarbinnen 
flexibel geopereerd kan worden (organisme). Doeleinden worden geformu 
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leerd maar niet besproken. De coördinatie vindt plaats via functionele 
afstemming. In oorsprong was deze zelfs sterk individueel bepaald omdat 
medewerkers een totaal-produkt bouwden. Dit is door een splitsing in de 
organisatie enigszins teniet gedaan, waardoor de coördinatie via functionele 
afstemming moet plaatsvinden. 
Het arbeidsbeleid is gericht op het organiseren van de human require-
ments (organisme). Arbeid wordt niet gezien als investering maar als 
functioneel flexibel inzetbare arbeidskracht. Leervermogen beperkt zich tot 
het aanleren van snelheid/routine bij de assemblage (machine). Vaardighe-
den dienen breed en indifferent te zijn. Motiveren en binding vindt 
voornamelijk plaats via materiële prikkels (machine) en een selectie op basis 
van hobbyisme. 
Bij de arbeidsorganisatie wordt een geïntegreerde optie gehanteerd (all-
round) dat echter doorkruist wordt door specialisatie en functionele 
afbakening. Logistieke procesbeheersing met decentrale verantwoordelijkheid 
moet eventuele daaruit voortvloeiende discontinuïteit opvangen. 
4.7 Installatiebedrijf 
Situatieschets 
Het bedrijf is in 1928 opgericht door de vader van één van de directieleden. 
In oorsprong was het bedrijf een detailhandelszaak met voorkomende 
installatiewerkzaamheden. Mede door de groei van het aantal elektrische 
installaties vlak na de oorlog en de interesse van junior (In 1965 in het bedrijf 
gekomen) is het installatiewerk sterk toegenomen. In de jaren zeventig heeft 
men geleidelijk de detailhandelsactiviteiten afgestoten en zich verder gespeci-
aliseerd op het elektrotechnische installatiewerk. De zoon van de eigenaar is 
nu nog part-time verbonden aan het bedrijf en vervult bestuurlijke functies. 
Het bedrijf was in 1985 met een partner in een holding (beursgenoteerd) 
ondergebracht en omvatte een hoofdvestiging en twee nevenvestigingen. In 
1990 is het bedrijf inmiddels onderdeel van een groep geworden die onderge-
bracht zijn in een holding (eveneens beursgenoteerd) zodat het bedrijf ook 
landelijk kan opereren. 
Het bedrijf heeft uiteraard te maken gehad met de inzakkende bouwmarkt 
aan het eind van de jaren zeventig en het begin van de jaren tachtig. Met 
name de jaren 1978 en 1983 waren slechte jaren. Vanaf 1983 is sprake geweest 
van licht herstel tot groei in de periode 1985-'90. De ontwikkeling van de 
personele omvang weerspiegelt deze conjuncturele ontwikkeling. Na aanvan-
kelijk inkrimping tot 80 personen in 1985 is sprake geweest van gestage groei 
tot een omvang van 100 personen in 1990. Door ingeleende werkkrachten op 
projectbasis is het arbeidsvolume gegroeid van circa 88 in 1985 tot ongeveer 
114 mensjaren in 1990. 
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Het bedrijf had al enige jaren een overlegcommissie die in 1983 officieel is 
omgezet in een ondernemingsraad (100-). Er is een stafoverleg dat bestaat 
uit directie, produktieleider en hoofd engineering. Deze bepalen het 
beleid. Daarin is geen verandering opgetreden. 
Er bestaat een winstdelingsregeling voor het personeel. De bedrijfs-
binding blijkt hoog te zijn. De directie illustreert dit aan de hand van het 
gegeven dat in een algemeen overleg, over te realiseren kostenbesparingen 
in het slechte jaar 1983, het personeel zonder veel problemen een deel van 
het salaris heeft ingeleverd. 
Economische en technologische context 
Het bedrijf opereert op de binnenlandse markt. De algehele toename van 
activiteiten heeft ook een gunstige uitwerking op de markt van industri-
ële- en kantoorinstallaties: 1988 was een topjaar. Daarentegen zijn de 
opdrachten in de woningbouw sterk afgenomen. Het meer reguliere 
onderhoud van geïnstalleerde installaties is toegenomen door uitbesteding 
van deze activiteit door afnemers. 
Wat betreft het orderverloop en kwalitatieve veranderingen van de 
orders is er in de beschouwde periode sprake van meer kleinere orders. 
De installaties zijn qua omvang kleiner geworden maar tegelijkertijd is de 
complexiteit toegenomen. 
Nieuwe activiteiten zijn beveiligingssytemen en telematica. Overigens is 
in het vakgebied sprake van een snelle ontwikkeling van nieuwe techni-
sche mogelijkheden die door voortdurende opleiding bijgehouden moet 
worden. 
Wat betreft de afhankelijkheid ten opzichte van markten is het van 
belang vast te stellen dat voor het installatieproces de aanlevering van 
materiaal essentieel is. Inkoop en magazijn vormen dan ook een van de 
hoofdelemcneten van het ontwikkelde informatiesysteem. Dit systeem is in 
eigen beheer ontwikkeld vanwege de kosten en om niet afhankelijk te zijn 
van een leverancier. 
De afhankelijkheid van financiers is gering. Investeringen worden 
regulier planmatig vastgelegd. Er wordt zoveel mogelijk gereserveerd ten 
behoeve van het verkrijgen van een financieel sterke positie (van belang 
bij opdrachtuitvoering) en ten behoeve van eigen financiering van investe-
ringen. Het bedrijf heeft een winstdelingsregeling voor het personeel. Dit 
gegeven en het feit dat het een beurs genoteerde onderneming betreft 
betekent dat de financiële administratie op orde dient te zijn. 
Men is afhankelijk van de prestaties van toeleveringsbedrijven en 
onderaannemers. Er zijn dan ook samenwerkingsrelaties met (onderaann-
emers. 
Er is geen sprake van een grootafnemer of een groep van afnemers die 
grote invloed kunnen uitoefenen op de onderneming. Ten behoeve van het 
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vergroten van de armslag (vanwege de toename van complexiteit in de 
projecten) heeft het bedrijf zich aangesloten bij een groep bedrijven die 
ook aanvullend kunnen opereren. Tevens krijgt men zo een landelijk 
bereik. 
Concurrentiepositie 
De elementen die bepalend zijn voor de concurrentiepositie in deze 
installaticmarkt is betrouwbaarheid in beheersing van de uitvoering. 
De ontwikkeling naar steeds complexere installaties vraagt van het 
installatiebedrijf een grotere betrouwbaarheid qua kennis en ervaring. 
Het bedrijf zit tussen kleine en grote installateurs in. Grote installateurs 
hebben behoorlijk last van de kleintjes bij niet-grootschalige projecten. 
Men beschouwt de grotere installatiebedrijven als belangrijkste concurren-
ten voor dit bedrijf. Het bedrijf is eigenlijk te groot geworden voor 
kleinschalige projecten en te klein voor complexe installaties. Het bedrijf 
heeft niettemin een gunstige concurrentiepositie op met name de regionale 
markt (een deel van Nederland). 
Strategisch commerciële opties 
Het bedrijf wordt als betrouwbare uitvoerder geprofileerd. Een dergelijk 
profiel is van belang om een uitnodiging om in te schrijven op projecten te 
kunnen verkrijgen. Ook de financieel sterke positie speelt mee bij het 
verkrijgen van opdrachten. Vervolgens is het afhankelijk van de prijs of je 
het ook krijgt. 
Op onderhoud en projecten met grote materiaalstromen verdien je het 
meest. Dit staat enigszins in contrast met de ontwikkeling naar kleinere 
orders. Daar staat echter tegenover dat de toename van complexiteit 
grotere en duurdere materiaalstromen met zich mee brengt. 
Er wordt geen specifiek doel gesteld anders dan continuïteit van de 
onderneming en het brede servicepakket, ook na installatie. Men wil een 
zo compleet mogelijk pakket bieden. Er is geen sprake van een duidelijke 
marktprofilering of specialisering. Wel is men begonnen met een iets meer 
actieve marktbenadering hoewel men nog veel reageert op advertenties en 
meldingen om in te schrijven op projecten. 
Illustratief voor de geringe profilering van het commercieel beleid is de 
ontwikkeling van de nieuwe activiteiten telematica en beveiliging. Dit is 
begonnen als interesseveld van een werknemer (een mts-er). Daarna is een 
hts-er aangetrokken. 
De markt blijft volgens de directie moeilijk voorspelbaar. Om aan die 
onzekerheid iets te kunnen doen heeft men in de afgelopen jaren de 
functie van acquisiteur ontwikkeld. Dat betekent dat men actiever de 
markt benadert mede met het doel vroegtijdig greep te krijgen op wat er 
in de markt gaande is. Tevens is de engineering wat duidelijker in de 
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profilering naar voren gebracht. 
Wat betreft de betrokkenheid werknemers bij het beleid wordt gemeld 
dat strategische opties in samenspraak met de staf en na consultatie van 
de OR door de directie uitgestippeld worden. Opgemerkt wordt dat deze 
onderneming ten opzichte van andere ondernemingen al meer ervaring 
met medezeggenschap heeft. Voordat de OR wettelijk verplicht was had 
het bedrijf al een personeelsraad. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
De output van dit installatiebedrijf bestaat uit gerealiseerde projecten in 
met name industriële bedrijven en kantoren en dienstverlening. De output 
is er derhalve klantspecifiek. De range is breed en herhalingselementen 
worden met name aangetroffen in materiaaltyperingen. 
Er is sprake van een toename van complexe installaties met nieuwe 
technische componenten: onder andere telematica, computertechnieken, 
etc. Projecten zijn kleiner qua omvang. De variatie zowel qua input als 
output neemt derhalve toe. Bovendien constateert men dat de doorlooptijd 
van projecten relatief korter zijn geworden. Dat heeft onder andere als 
gevolg dat er meer indirecte kosten in projecten zijn opgenomen en dat 
meer sprake is van discontinuïteiten in de procesgang. Daarentegen is een 
belangrijk groeigebied het reguliere onderhoud, mede door de toename 
van de complexiteit van de installaties, welke activiteit beter te plannen is 
en af te stemmen is met het projectwerk. Overigens wordt geconstateerd 
dat deze gegroeide activiteit tot dan toe onbekende problemen met zich 
meebrengt. Immers, ook de verantwoordelijkheid voor het totale functio-
neren van de installatie komt meer en meer bij het installatiebedrijf te 
liggen, waarbij het probleem van de aansprakelijkheid bij storingen 
ontstaat. 
Het deel services bij storingen is uiteraard een nauwelijks in detail te 
plannen activiteit en is daarom in een aparte eenheid ondergebracht. 
Organisatiestructuur 
Het bedrijf heeft de volgende organisatiestructuur: 
Directie 
Stafdiensten: Engineering/calculatie 
Administratie 
Produktie, waaronder magazijn materiaalvoorziening, 
en de afdelingen: 
Projecten 
Panelenbouw 
Beveiligingstechnieken 
Servicediensten (3 vestigingen) 
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In deze structuur is in de beschouwde periode in zoverre verandering 
gekomen dat beveiligingstechnieken (waaronder ook telematica) als aparte 
afdeling is toegevoegd en dat de servicedienst is uitgebreid. 
Belangrijke verandering is dat men met projectteams is gaan werken die 
verantwoordelijk zijn voor een project. De projectteams worden geor­
ganiseerd door de produktieleider en hebben een wisselende samenstel­
ling bestaande uit iemand van engineering, iemand van de administratie 
en een montageleider. Aanvankelijk werkten projectteams zonder deelna­
me van een calculator. Echter door frequentere bijstelling van de projec­
tuitvoering in de praktijk was terugkoppeling noodzakelijk (zie later). Het 
werk wordt uitgevoerd door vaste montageteams onder leiding van een 
montageleider. 
Proceske nmerken 
Kernprobleem van een installatiebedrijf is de planning en bewaking van 
activiteiten. De toename van de complexiteit van de projecten betekent een 
sterkere nadruk op afstemming van functionele onderdelen in de or­
ganisatie. Het motief van beheersing speelt een grote rol. 
Het bedrijfsproces is als volgt: 
globale ontwerpfase - raambegroting offerte - bestekken en begroten-
/calculeren - produktieleider/werkvoorbereiding - montageleiders/ 
uitvoering. 
De basis voor planning zijn het materiaal en de werksoorten. Daaraan 
zijn normverwerkingsuren en -prijzen gekoppeld. Zo kunnen op korte 
termijn offertes opgesteld worden. Na gunning van de opdracht wordt 
gedetailleerd een calculatie gemaakt naar materiaal en werksoort. Budget 
en normuren die aan projecten gekoppeld zijn, zijn meteen ter inzage voor 
werkvoorbereiding die de planning kan opstellen. Gewenste materiaal­
voorziening wordt gevraagd door magazijn/inkoopafdeling. Via de 
projectleiding en administratie wordt een urenweekstaat per persoon naar 
deeltaken, verzuim/verlof, etc. van projecten opgesteld. Gemaakte (loon­
kosten zijn automatisch gekoppeld. Resultaat is een overzicht van het 
verloop van offertes en opdrachten in de tijd naar type, regio, waar het 
bouwproject wordt uitgevoerd, en variabelen als: zonder of met concur­
rentie verleende opdrachten, meer of minder werk gepland etc. 
Bij afsluiting van de offerte hapert de stroom omdat afgewacht moet 
worden of men de opdracht krijgt. De volgende bottleneck is de over­
dracht van een project van engineering/calculator naar de 
produktie/montageleiders. 'Men heeft met name in het verleden nogal 
eens de houding gehad van 'gooi het maar over de schutting'. De betrok­
kenheid over en weer was gering.' Door verschuiving in de aard van de 
projecten krijgt de ontwerp- en calculatiefase meer gewicht. De afstem­
ming wordt daarom meer en meer stroomgewijs ingericht door projector­
ganisatie, waarbij sprake is van parallelle verwerking van projecten. 
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De koppeling van de opeenvolgende stappen vindt plaats via het netwerk. 
Iedereen werkt op een PC-netwerk waarin elk project een uniek nummer 
heeft. Materiaalvoorziening en uit te voeren activiteiten worden als het 
ware aangestuurd door de bestekken en de calculatie. De produktie plant 
vervolgens de uitvoering. 
Er is sprake van centrale sturing volgens een raamplanning: men moet 
binnen de begrote deeltaken plannen. De werkverdeling in de uitvoering 
wordt aan de montageleiders overgelaten. Men werkt in teams die een 
opdracht hebben. De teams zijn in principe multifunctioneel. 
Inrichting bedrijfsproces 
De opties die het management hanteert bij de inrichting van het 
bedrijfsproces zijn in de loop der tijd gewijzigd. De organisatiestructuur is 
nog steeds gebaseerd op de onderscheiden functionele specialismen. Meer 
en meer werd een goede afstemming van functionele activiteiten ten 
behoeve van de bewaking van de korter wordende doorlooptijden echter 
noodzakelijk. Dit heeft in vergelijking met '85 meer de nadruk gekregen. 
De (historische) functionele scheiding tussen engineering en het 
bedrijfsbureau/produktie is ten dele opgelost door een projectteam-
organisatie over afdelingsgrenzen heen. Men heeft besloten om de calcula-
tor zitting te laten nemen in het projectteam, waardoor een betere feed-
back plaatsvindt tussen montageleiders en calculator. Probleem is wel dat 
montageleiders veel op stap zijn en slechts ad hoc overlegtijd hebben in de 
vroege en late kantooruren. 
De integratie van produktie en engineering komt bijvoorbeeld ook tot 
uitdrukking bij de organisatie van de nieuwe activiteiten waar ontwerp en 
uitvoeringsorganisatie meer in een hand is gehouden. Dit hangt overigens 
ook samen met de know how van de betreffende medewerkers. 
Hiërarchische en functionele differentiatie moet volgens het manage-
ment in de uitvoeringsfase zoveel mogelijk vermeden worden om de 
flexibele inzetbaarheid op verschillende projecten te vergroten. 
Aanvankelijk is het streven sterk gericht geweest op gecentraliseerde 
controle en sturing via een uitgewerkt systeem van urenverantwoording 
naar deeltaken per project. De sturing bleek niet zo gecentraliseerd te 
kunnen verlopen, temeer daar de discipline van de input van gegevens 
voor de urenweekstaten ontbrak. Men heeft vervolgens die input laten 
verzorgen door de administratie, hetgeen overigens ook in het verleden 
een van de hoofdtaken van de administratie was. Vandaar dat er nu wel 
een gecentraliseerde achteraf controle is met daarnaast een decentrale 
beheersing van de uitvoering binnen een raamplanning. 
De betrokkenheid van het personeel bij de inrichting van het bedrijfs-
proces is gering geweest. Overleg vindt voornamelijk plaats via het 
projectteamoverleg. Voor het overige bestaat er geen geformaliseerd 
overleg anders dan de overlegvergadering met de OR. De montageleiders 
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hadden overigens bezwaren tegen de administratieve werkzaamheden die 
zij moesten verrichten ten behoeve van de projectadministratie. Bovendien 
beschouwde men het centraal beschikbaar komen van gedetailleerde 
gegevens als een inbreuk op hun autonomie bij de uitvoering van de 
werkzaamheden. 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
Het PC-netwerk is gegroeid van 5 naar 11 PC-werkstations en 2 PC's bij 
vestigingen (floppy-uitwisseling). Het systeembeheer wordt gevoerd door 
de administratie. De applicaties zijn uitgebreid wat betreft de activiteiten 
in het voortraject: calculatie vindt nu plaats via het systeem. Sinds ander­
half jaar zijn alle opdrachten in het systeem ingevoerd van begin tot het 
eind. Er wordt maandelijks een overzicht van de stand van zaken naar een 
uniek projectnummer geproduceerd. Het systeem voert uit: technische 
berekeningen ten behoeve van offertes, offerte-presentatie; voor- en 
nacalculaties; inkooporders voor de materiaalverwerking; urenweekstaten 
en projectadministratie. De financiële administratie die in 1985 nog 
uitbesteed werd, is nu ook in het systeem opgenomen. 
Ook de onderhoudsdienst is in de beschouwde periode in het systeem 
opgenomen. In 1985 was dat nog niet te realiseren vanwege de zeer grote 
variatie in werkzaamheden waardoor normering niet gemakkelijk was. 
Het systeem is in eigen beheer ontwikkeld om niet afhankelijk te zijn 
van leveranciers en om een maatsysteem te verkrijgen. Het initiatief tot 
automatisering is door het hoofd engineering/calculatie genomen. In 1980 
is door het bedrijf een microcomputer aangeschaft uit eigen middelen 
waarvoor het hoofd zelf de programma's heeft geschreven. In 1983 is nog 
een computer gehuurd. De opbouw van de programma's en het leren 
werken met het systeem is geleidelijk gegroeid via een samenwerking 
tussen het hoofd en gebruikers. Het is dan ook een bedrijfsspecifiek 
systeem op maat geworden. Na deze ervaring is een uitgewerkte planning 
van de automatisering opgesteld. Na een diepgaande oriëntatie van 
verschillende mogelijkheden is in 1984 een netwerk aangeschaft. Op de 
centrale eenheid (30 Mb) konden in 1985 18 PC's aangesloten worden. De 
totale investering vergde ongeveer 125.000,- uit eigen middelen. In 1985 
zijn vijf werkstations geplaatst zodat alle afdelingen met hun applicaties 
konden gaan werken. De integratie van de administraties is geleidelijk 
opgebouwd waarbij gestart is bij de calculatie en de materiaalvoorziening. 
De zelfwerkzaamheid van het systeem is sterk toegenomen. Op dit 
moment is dat ook geen optie meer en streeft men naar gebruiksvriende-
lijkheid en nadere verfijning en uitbreiding cq koppeling aan andere 
activiteiten zoals CAD. Men is van plan op korte termijn CAD te kopen. 
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De complexiteit is door maatwerkapplicaties toegenomen. In de beschouw-
de periode begon men te beseffen dat het systeem wel erg kwetsbaar was: 
1 verwerkingseenheid en deskundigheid over het maatwerksysteem bij 
een persoon. Deze kwetsbaarheid is verminderd door aanschaf van een 
tweede computer met automatische back-up faciliteiten en door de 
administrateur op te leiden tot systeembeheerder. 
Het concept van het maatwerksysteem legt de organisatie vast. De 
gedetailleerde gegevens voor projectbewaking impliceren een nadere 
normering van taken en tijden. Dit gaf overigens problemen in de or-
ganisatie van het werk die niet voorzien waren (zie later). 
Wat betreft de kostbaarheid kan vastgesteld worden dat de investeringen 
niet hoog zijn: een jaarlijks bedrag van maximaal 20.000,-
Technische arbeidsverdeling 
Hoofdmotieven van automatisering waren aanvankelijk: tijdsbesparing op 
het 'domme' rekenwerk; verbetering van de offertepresentatie door 
verhoging van de snelheid en het doorrekenen van alternatieven; verbete-
ring van de voor- en nacalculatie via grotere detaillering en nauwkeurig-
heid. De verdere uitbouw van de projectadministratie was voor het 
management aanleiding vooral de optie van sturing van projecten op de 
voorgrond te plaatsen. Daarbij werd ook grote nadruk gelegd op individu-
ele en team-prestatiemetingen. Dit motief, van prestatiemeting via het 
systeem, is wat op de achtergrond gedrongen omdat actuele meting 
moeilijk is en montageleiders dit beschouwen als een inbreuk op hun 
autonomie bij de organisatie van de uitvoering. 
Tenslotte heeft de reeds genoemde verschuiving in de aard van de 
projecten en de verkorting van de doorlooptijden nog meer nadruk gelegd 
op totale integratie van de informatie over projecten. 
De automatisering vervulde overigens ook door de moderne presentatie 
een PR-functie. Het bieden van alternatieven aan opdrachtgevers had 
echter niet het beoogde effect omdat de opdrachtgevers eigenlijk in 
verwarring werden gebracht door verschillende aanbiedingen naast elkaar. 
De markt is nog niet zo rijp om op het vlak van installaties te denken in 
alternatieven. 
Personeelsbcsparing was geen direct motief hoewel nu beter de verhou-
ding direct - indirect in de gaten gehouden kan worden. Overigens zijn de 
resultaten volgens het management nauwelijks te kwantificeren. De OR is 
een garantie gegeven dat door automatisering geen mensen ontslagen 
worden. Bij de administratie bestond de angst dat door het wegvallen van 
controlewerkzaamheden en gegevensverwerking het werk zou verminde-
ren en uitgehold zou worden. Dit is opgevangen door het systeembeheer 
daar te alloceren. 
De inititiator heeft in feite geleidelijk de collega's en directie enthousiast 
gemaakt en het automatiseringsproces begeleidt en mensen geïnstrueerd. 
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De planning van het automatiseringsproces bleek te krap te zijn. Met 
name het optimaliseren van de urenweekstaatverwerking vergt nogal wat 
aanpassingstijd. De input van weekstaten was niet optimaal vanwege de 
reeds genoemde aarzeling bij de montageleiders en werknemers. 
Wat betreft de betrokkenheid van werknemers bij het automatiserings­
proces kan gemeld worden dat, afgezien van de goedkeuring van het 
basisplan in de OR, er geen formele overlcgorganisatie is. 
In de beginfase van de bouw van het netwerk is sterke betrokkenheid 
gerealiseerd door directe communicatie tussen initiator en individuele 
gebruikers teneinde acceptatie te bewerkstelligen. Daarna groeit men mee 
met de verdere systeemontwikkeling. 
Arbeidsorganisatie 
Organogram: 
- functiestrucruur; hiërarchie 
De organisatie kent vier hiërarchische lagen: directie, produktieleider, 
afdelinggshoofden/montageleiders, 70 elektromonteurs; engineering(incl. 
calculatie en tekenkamer) en administratie zijn stafdiensten. Het per-
soneelsbestand bestaat voornamelijk uit technische geschoolde vaklieden: 
monteurs en materiaalvoorziening: lts of mts; montageleiders: mts of 
ervaren lts; engineering: mts of hts; administratie: havo. 
Het verloop onder het vaste personeel is in de genoemde periode laag 
geweest. Het gemiddeld aantal dienstjaren is derhalve hoog: ongeveer 15 
jaar. De gemiddelde leeftijd is door pensionering in de periode gedaald 
van ongeveer 38 naar 31 /32 jaar. 
Het ziekteverzuim is de laatste jaren ook relatief laag. Het bedrijf adver-
teert onder andere met dit laatste gegeven om de gemotiveerdheid van de 
medewerkers en de betrouwbaarheid van het bedrijf aan te geven. 
Numerieke flexibiliteit wordt ingevuld met inleenkrachten op projectbasis. 
Uitgangspunt voor de OR en het bedrijf is: continuïteit van de 
werkgelegenheid van de vaste kern. 
Functionele relaties 
Montageleiders overleggen met de produktieleider over de uitvoering van 
projecten. In projectteams, georganiseerd door produktieleider, worden 
ook personen van engineering opgenomen. De organisatie van uitvoe-
ringsteams en controle van werk wordt overgelaten aan de montagelei-
ders. Zij werken binnen een raamplanning zoals geproduceerd door het 
systeem. De montageleiders hebben overigens geen volledig inzicht in de 
projectinformatie opgeslagen in het systeem: de geldbedragen worden niet 
genoemd. Hun taken met betrekking tot het systeem blijven beperkt tot 
het invoeren van uitvoeringsgegevens. De monteurs werken in teams met 
vaste collega's en inleenkrachten. Op 'kantoor' werkt men in afdelingen. 
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Taaksamenstelling 
De taaksamenstelling van de functies is wisselend. Het uitgangspunt is 
multi-inzetbaarheid op projecten en op taken. In de uitvoering is geen 
sprake van een gesplitste optie. De complexiteit van de taaksamenstelling 
wisselt per project. Zo wordt ervaring opgebouwd. Het is overigens geen 
bewust beleid om op basis van deze omstandigheid de ervaringsopbouw 
te sturen. 
De monteurs dienen weekstaten in te vullen die door de montageleider 
worden verzameld. De normtijden en materiaalgebruik werden aanvanke-
lijk als tamelijk stringent ervaren. Een medewerker is hierdoor overspan-
nen geworden naar later bleek. De normering heeft in ieder geval als 
effect dat de autonomie wat betreft tempo en gebruik materialen beperkt 
is maar dat de autonomie ten aanzien van werkvolgorde relatief in stand 
is gebleven. Men twijfelt overigens aan de adequaatheid en nauwkeurig-
heid van de weekstaten. Men heeft met name twijfels over de juistheid op 
deeltaakniveau. 'Een monteur moet monteren en niet administreren'. 
Op kantoor werkt men vrijwel uitsluitend op werkstations met indivi-
duele toegangscodes tot netwerkbestanden. Ook hierdoor is de taaksa-
menstelling begrensd. Dit wordt gemotiveerd door te wijzen op beveili-
ging: iedereen werkt op het netwerk en verandering van een gegeven 
betekent dat automatisch veranderingen in andere bestanden plaats 
vinden. Daarom is het niet geoorloofd dat een niet geautoriseerde persoon 
toegang heeft tot bestanden. 
r wordt op 'kantoor' derhalve een gesplitste optie gehanteerd die overi-
gens voornamelijk met afdelingsgrenzen samenvallen. Er is op de admini-
stratie vanwege privacy en inzage financiële gegevens een splitsing tussen 
hoofd administratie (die ook het systeembeheer doet), salarismedeweker 
en overige medewerkers. 
Het werken volgens 'het stramien' heeft volgens de medewerkers wel 
tot gevolg dat de functionele flexibiliteit (even werk overnemen) maar ook 
de operationele flexibiliteit (even gauw telefonisch wat bij bestellen en we 
zien de factuur later wel) enigszins is afgenomen. Aan de andere kant 
wordt geconstateerd dat het werk ook 'rustiger7 is geworden omdat alles 
nu vastgelegd is en geen werk meer mee naar 'huis' (zowel fysiek als 
geestelijk) genomen kan worden. 
Controle 
De onderlinge samenwerking is in feite door het management bepaald via 
individuele toegangscodes. Contact tussen mensen onderling wordt 
daardoor beperkt. Onderling contact tussen de montageleider en enginee-
ring is geformaliseerd via projectteams. Controle kan plaats vinden op het 
niveau van individuele taken. In het begin was men zo optimistisch over 
de meting dat het management dacht er ook prestaties mee te kunnen 
meten en bovendien daarmee de beste mensen voor de juiste job te 
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kunnen selecteren. Die detailbemoeienis met teamsamenstelling en presta-
tiecontTole heeft men niet doorgevoerd. Montageleiders wilden meer 
autonomie. Bovendien samenwerken in teamverband omvat meer dan 
strikte werkrelaties tussen personen. De relatie norm en feitelijke prestatie 
is ook niet zo helder. Er zijn vele afwijkingen. 
Het feit dat er zoveel afwijkingen in de praktijk ontstaan is mede 
aanleiding geweest de communicatie tussen calculator en montageleiders 
te formaliseren in projectteamverband. Bovendien wordt gesteld dat de 
prestatie ook via bedrijfsbinding van de vaste kern (winstdelingsregeling) 
wel gegarandeerd is. Niet iedereen is het daarmee eens. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
Het bedrijf hanteert het principe van de verlengde interne arbeidsmarkt; 
via stagiaires en uitzendkrachten. Een recruteringsproblecm heeft men 
mede door het lage verloop nauwelijks. Hoewel er wel krapte op de 
arbeidsmarkt is, veroorzaakt dit bij dit bedrijf geen onoverkomelijke 
problemen. 
De selectie vindt plaats aan de hand van het oordeel van de interne 
opleider en de montageleidcr. Het kwalificatietype waar men zich over het 
algemeen op richt is mts-niveau. Vakkennis en vakvaardigheid is essen­
tieel. Belangrijker is geworden dat bewezen moet zijn dat men kan 
functioneren in teamverband. De invloed van het werken met het netwerk 
is beperkt in zoverre dat een bepaald niveau van nauwkeurigheid (overi­
gens bij ontwerp, calculaties en montage onderdeel van de vakvaardig­
heid) en discipline noodzakelijk is. Wat dit laatste betreft moet wel 
opgemerkt worden dat een substantieel deel van de werkzaamheden niet 
uitgevoerd wordt aan de werkstations. Ontwerp en materiaalkeuze vergt 
veel uitzoekwerk en overleg. De besparing op rekenwerk en gegevensver­
werking maakt het mogelijk meer aandacht te besteden aan optimalisatie 
van de materiaal- en werksoortkeuze, aan adequate planning van werk en 
middelen bij de werkvoorbereiding; aan systeembeheer en overzichtenpre­
sentatie bij de administratie, etc. 
Door de hierboven geschetste verschuiving in taken en door technologi­
sche ontwikkelingen wordt vakkennis steeds meer essentieel. Dat levert 
een kwalificeringsprobleem op. De aandacht voor permanent bijhouden 
van de kennis en het opleiden is alleen maar toegenomen: 10 monteurs 
volgen momenteel cursussen en op kantoor volgt iedereen van tijd tot tijd 
een cursus. Kennis en vaardigheid wat betreft het werken op het systeem 
wordt on the job bijgebracht. 
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Werkgelegenheidsverhouding 
De arbeidsvoorwaardenregeling vindt plaats volgens de relevante CAO 
waarin globale functiebeschrijvingen zijn opgenomen. Men maakt gebruik 
van een segment inleenkrachten om de pieken op te vangen (Ongeveer 18 
op de 70 monteurs). Inleenkrachten worden mede benut ter bescherming 
van de 'constante factor' in het bedrijf. Om tot de 'constante factor' te 
kunnen worden toegelaten moet men eerst tijdelijk in het bedrijf 'geleerd' 
hebben. Inleenkrachten doen niet mee met winstdelingsregeling. De 
winstdelingsregeling bestaat uit een uitkering elk kwartaal en een einde-
jaarsuitkering. Continue zijn stagiaires in dienst om een bepaalde instroom 
te garanderen. 
Een personeelsvereniging is opgericht toen er meer vestigingen kwa-
men. Dit om de communicatie te verbeteren met en de bedrijfsbinding te 
vergroten van personen die meestal ЪиНеп' zitten. Beleidsuitgangspunt is 
dat één van de stafleden bij Ρ V-bijeenkomsten aanwezig is. 
Arrangement 
Belangrijkste opties zijn het streven naar multi-inzetbaarheid; decentrale 
uitvoering binnen gecentraliseerde planningsnormen, afwijkingen meer 
toegestaan dan in verleden; vakkennis essentieel; vorming persoonlijkheid 
via teams; op montageniveau meer gericht directe inzetbaarheid, op 
kantoor meer gericht op leervermogen ook blijkend uit cursussen en het 
bijhouden van kennis; op taakintegratie gericht, overigens geen bewust 
beleid om via wisseling van ervaring de vakvaardigheden van personen te 
verhogen: 'het gaat vanzelf'. 
De betrokkenheid van werknemers bij de formulering en uitbouw van 
het arbeidsbcleid vindt plaats op OR-niveau. Er is volgens de betrokkene 
geen sprake van een confronterende OR. Bescherming van de vaste kern 
en continuïteit van het bedrijf staat voorop. 
Het motto van de beheersing en flexibiliteit is sterker op de voorgrond 
komen te staan omdat er meer tijdsdruk is door complexe en korter 
lopende projecten. Dit maakte het noodzakelijk de communicatie tussen 
'kantoor' en 'uitvoering' te verbeteren. Het netwerk kon dat niet oplossen, 
maar is wel aanleiding om daar aandacht aan te besteden. Informatie 
kwam beschikbaar waardoor afwijkingen tussen geplande norm en 
realiteit zichtbaar werden. Wat betreft de beheersing blijkt dat nu meer 
zaken overgelaten worden aan het decentrale uitvoerende niveau, omdat 
men geen techniek heeft om de gang van zaken adequaat te beïnvloeden. 
Deze bedrijfsstudie betreft een dienstverlenende onderneming waarbij 
een beeldverschuiving is opgetreden van machine naar organisme. De 
invloed van de sterk wisselende markt en de grotere complexiteit van het 
produkt is daarbij groot. 
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De strategievorming is gericht op afstemming met de omgeving op basis 
van een offertemarkt. Via een meer actievere marktbenadering (acquisi­
teur) moet deze afstemming meer bewust vorm gegeven worden (organis­
me). Daarentegen is het management/ondernemerschap in de beginfase 
van de beschouwde periode sterk gefocused op gedetailleerde beheersing: 
analytisch en centralistisch met behulp van een uitgewerkt informatiesys­
teem. 
Het arbcidsbcleid is verschillend voor de segmenten in het personeels­
bestand. Onderscheid wordt gemaakt russen een numeriek flexibel seg­
ment, waarvan de inzet mechanistisch wordt ingevuld, en een kern-
segment waarvan functionele flexibiliteit verwacht wordt. Aanvankelijk 
werd in de beschouwde periode ook de inzet van dit kern-segment 
mechanistisch benaderd op grond van hoge verwachtingen ten aanzien 
van de individuele prestatie-metingen uit het informatiesysteem. Een 
dergelijke directe besturing van de functionele flexibiliteit werd begrensd 
door de complexiteit van de uitvoering en door de motivatie van het 
personeel. De besturing is vervolgens veel meer volgens het organisme 
ingevuld: flexibele organisatie met decentrale verantwoordelijkheid en 
projectteam-coördinatie. Dit bevorderde de logistieke afstemming en kon 
een meer klantgerichte en produktgerichte benadering ondersteunen. 
Tevens werd daarbij de bindende factor van ontplooiingsmogelijkheden, 
winstdelingsregeling en overleg herontdekt. 
4.8 Administratiekantoor 
Situatieschets 
De ondernemer, administratief-accountant (AA), is in 1950 begonnen met 
kantoor aan huis. Zijn vader was ook accountant. In 1985 is een nieuw 
pand betrokken in de kern van het dorp waar de ondernemer van jongs af 
woonde en werkte. In de beschouwde periode 1985-'90 werkten er 9 
personen. ТЗо еп' (eerste verdieping) werken de assistenten die, wat de 
opbouw van de rapportages naar bedrijven betreft, dezelfde taken hebben 
als de ondernemer. De ondernemer beheert de algemene zaken en houdt 
de eindbesprekingen met de cliënten. In de beschouwde periode is een 
van de assistenten compagnon geworden en heeft uit dien hoofde ook een 
'eigen' cliëntenbestand onder beheer. Deze compagnon studeert voor 
register-accountant (RA). TJeneden' (begane grond) werkt het uitvoerend 
administratief personeel (6 personen). De administratief medewerkers 
zorgen voor de invoer van gegevens en voor de output van overzichten 
per klant. 
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In de periode vóór 1985 was sprake van een enorme omzetgroei: in vijf jaar 
tijd vervijfvoudiging. Daarbij is naast groei van het aantal cliënten tevens 
sprake geweest van een groei van de dienstverlening per klant. Deze 
groeiheeft men kunnen realiseren met een nagenoeg constante personele 
omvang door minder rendabele taken af te stoten (administraties van 
scholen) en door automatisering van de administratieve verwerking. In de 
beschouwde periode is sprake van een zekere stabilisatie van het aantal 
cliënten met tegelijkertijd een toename van activiteiten per cliënt, waarbij het 
werk evolueert naar advisering. Variatie in de activiteiten per cliënt wordt 
vooral bepaald door variatie qua branche. Er is niet gespecialiseerd naar een 
specifieke branche. 
Er is in de beschouwde periode geen duidelijke verschuiving opgetreden 
in het cliëntenbestand. Het bestand bestaat voor ongeveer 98% uit vaste 
cliënten. Het bestand is in feite opgebouwd door recommandatie. De werving 
van geschikt personeel wordt als een groot probleem ervaren. 
Economische en technologische context 
De onderneming opereert op een lokale markt. Deze onderneming is qua 
omzet gegroeid mede door uitbreiding van de bedrijvigheid in de plaats van 
vestiging, door de schaalvergroting van de cliëntbedrijven en door de 
toename van de regelgeving door de overheid. 
De eigen automatisering bij de cliëntbedrijven heeft nauwelijks effect, aldus 
de ondernemer. De meeste klanten ontbreekt het volgens de ondernemer aan 
specifieke deskundigheid en ze hebben ondanks eigen automatisering de 
accountant weer nodig. Bovendien hebben de cliëntbedrijven ondanks de 
schaalvergroting niet die omvang dat gekwalificeerd administratief personeel 
aangetrokken kan worden. Er is hoogstens sprake van een zekere verminde-
ring van het input-werk, hoewel dit werk wel weer gecontroleerd moet 
worden. 
Een andere bron van groei is volgens de ondernemer de toegenomen 
ervaring van het eigen personeel waardoor verwerking en rapportage sneller 
en adequater kon plaatsvinden. De toename van de verwerkingssnelheid 
alsmede de toename van het informatiegehalte van de rapportages is vooral 
mogelijk geworden door de automatisering, waardoor groei van activiteiten 
en omzet plaatsvond zonder noemenswaardige uitbreiding van het 
personeelsbestand. 
De toename van het informatiegehalte leidt ertoe dat ook de activiteiten 
ten behoeve van cliënten evolueren naar bredere dienstverlening en 
advisering. Bij complexe en specialistische hulpvragen worden ad hoc 
specialisten ingehuurd. Voor het overige stelt de ondernemer zich zelfstandig 
op en is hij niet op zoek naar samenwerkingsrelaties. Ook met betrekking tot 
het automatiseringsproces is altijd gestreefd naar zelfstandig beheer, door de 
nadruk op eigen ontwikkeling en het opbouwen van bedrijfsspecifieke 
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ervaring bij het personeel. Financiering vindt plaats uit eigen middelen. 
Concurrentiepositie 
Prijsconcurrentie is gering. Bepalend is veeleer de vertrouwensrelatie met de 
cliënt, aldus de ondernemer. Het bewaken en uitbouwen van die vertrou-
wensrelatie wordt door hem beschouwd als de essentie van het werk. Dat 
betekent ook dat hij grote nadruk legt op de eindrapportage en zelf de 
eindbesprekingen met de cliënt voert. Het leveren van maatwerk daarbij is 
voor hem een belangrijke optie. Dit is volgens hem de basis geweest voor de 
groei en het bureau neemt daardoor een sterke positie in op de lokale markt. 
Overigens zijn door automatisering de te declareren administratieve 
verwerkingsactiviteiten (op basis van tijdsbesteding) in omvang verminderd. 
Dat is gecompenseerd door andere te declareren (advies)activiteiten met een 
hoger tarief. Ook uit dien hoofde was het noodzakelijk bij cliënten een 
bredere dienstverlening te bewerkstelligen. Hij vond het onjuist om vanwege 
de investering ten behoeve van computertechnische verwerking een hoger 
tarief voor de betreffende arbeid te berekenen, zoals andere bureaus wel 
hebben gedaan. 
Enige concurrentie heeft hij van een enkel RA-bureau in de regio en in het 
bijzonder van beunhazerij (avondboekhouders). De overheidsvoorstellen om 
de controle-taak voornamelijk bij de RA's onder te brengen beschouwt hij als 
zeer bedreigend voor het voortbestaan van AA-bureaus en voor de adequate 
dienstverlening aan de midden- en kleinbedrijven die zich toch geen RA 
kunnen veroorloven. Hij prijst zich gelukkig dat zijn compagnon in ieder 
geval de studie voor RA volgt. 
Strategisch commerciële opties 
Bij deze onderneming wordt het commercieel beleid niet actief geprofileerd. 
Verwacht wordt door levering van cliënt-specifieke kwaliteit een goede 
positie te kunnen verwerven, uit te bouwen en te behouden. De ondernemer 
is van mening dat hij datgene wat hij wilde 'in elk opzicht bereikt heeft'. De 
automatisering heeft hem in staat gesteld het bureau te ontwikkelen tot de 
huidige omvang en tot het dienstverlenende niveau van dit moment. Er kan 
wel nog wat geschaafd worden aan de verfraaiing van de presentatie. 
Daarom is ook een aparte tekstverwerker aangeschaft. Voor het overige 
streeft de ondernemer op dit moment naar consolidatie. In de beschouwde 
periode is vooral gestreefd naar omzetgroei, besparing op de (kosten van) 
verwerkingsarbeid en verbetering van de rapportage. 
De ondernemer stelt als uitgangspunt dat hij dienstverlening in brede zin 
wil bieden. Dat wil zeggen, het gaat niet alleen om financiële aspecten maar 
om alle aspecten die met de continuïteit van het ondernemerschap en van de 
onderneming te maken hebben. Daarvoor moet veel inzet getoond worden. 
Een dergelijke norm stelt hij ook voor zijn personeel. De problemen met de 
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inzet van personeel hebben geleidelijk aan meer de aandacht gekregen. 
Door deze wijze van dienstverlening wordt volgens de ondernemer een 
positieve bijdrage geleverd aan de maatschappij. De ondernemer ziet de 
accountancy als positieve ondersteuning van het bedrijfsleven. Overigens is 
die dienstverlening niet te interpreteren als dienstverlening tot elke prijs. 
Ondernemingen die betrokken zijn bij fraude zullen geen cliënt bij hem 
kunnen zijn. 
De ondernemer legt grote nadruk op het vakmatige aspect van accountan-
cy. Van belang vindt hij dat geleerd wordt van verschillende problemen in 
verschillende branches. Een neveneffect van deze opstelling van afwijzing 
van specialisatie op een branche is de beperking van de kwetsbaarheid van 
het bureau. Overigens is het zo dat dit geen actief streven is geweest maar 
dat dit zich door de uitbouw van relaties in de lokale markt ontwikkeld 
heeft. 
Basis voor de uitbouw van de onderneming is de vestiging van het bureau 
in de lokale gemeenschap waardoor een netwerk van relaties is opgebouwd. 
De ondernemer vervult diverse bestuursfuncties in de lokale gemeenschap. 
Wat betreft de betrokkenheid van werknemers wordt opgemerkt dat het 
commercieel beleid uitsluitend vorm gegeven wordt door de ondernemer. 
Commerciële contacten verlopen vrijwel uitsluitend via de ondernemer. De 
ondernemer stelt dat hij open staat voor suggesties van het personeel, maar 
hij ontvangt nauwelijks reacties. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
De output van het bedrijf bestaat uit administratieve overzichten en 
jaarrekeningen met commentaar en/of advies. De betreffende rapportages 
zijn voornamelijk klantspecifiek, waarbij overigens ook sprake is van 
elementen die bij iedere rapportage terugkomen. In ieder geval is de variatie 
en complexiteit van de output toegenomen door de toename van informatie 
per cliënt en door verbreding van de dienstverlening aan de cliënt. Daarbij 
is overigens de mogelijke toename in de variatie bij het verwerkingsproces 
enigszins gereduceerd door automatisering. Dat wil zeggen de toegenomen 
outputvariatie heeft vooral effect voor Ъо еп', dat wil zeggen: de onderne­
mer, de assistent-accountant en de compagnon. 
Zoals reeds eerder vermeldt, is het bureau was reeds niet gespecialiseerd 
op een enkele branche en heeft derhalve te maken met een range van 
verschillende jaarrekeningen. Deze range is niet wezenlijk toegenomen. 
Organisatiestructuur 
De hiërarchische structuur bestaat uit Ъeneden'(6 medewerkers) en Ъо еп'; 
Beneden: input en verwerking van maand- en kwartaalgegevens tot 
jaarcijfers; Boven: accountancy, adviseringsvraagsrukken en rapportage naar 
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de cliënt. De ondernemer bepaalt het beleid. Op de verwerkingsafdeling is 
niet duidelijk sprake van specialisatie op deelactiviteiten, waarbij overigens 
wel de differentiatie (systeemgebonden) is toegenomen. De differentiatie bij 
de verwerkingsarbeid beperkt zich tot het onderscheid: verzorgen van input 
en van output, alsmede een aparte verwerking van loonadministraties. 
Op de verwerkingsafdeling wordt leiding gegeven door de meest ervaren 
kracht, hoewel deze functie van afdelingshoofd niet als zodanig is gefor-
muleerd en vastgelegd. Deze medewerker bepaalt in overleg met Ъо еп' wie 
wat moet doen. De ondernemer signaleert dat er sprake is van enige strijd 
wie welke klus vandaag moet klaren. De meest ervaren medewerker beneden 
verzorgt samen met een andere medewerker tevens het systeembeheer, naast 
hun overige verwerkingstaken. De meest ervaren krachten houden zich wel 
meer met output bezig. 
Proceskenmerken 
Er is een rekeningschema per klant opgesteld en in het systeem gebracht. De 
rekeningschema's sturen als het ware het proces. Die rekeningenschema's zijn 
overigens meestal branchespecifiek. Vervolgens vindt de input van data per 
klant plaats, waarbij de gegevens door de cliënt zijn aangeleverd. Het 
systeem controleert automatisch de rand totalen en genereert de kengetallen 
voor de jaarcijfers. Vervolgens wordt er een aparte, losstaande rapportage per 
klant opgesteld. 
De jaarcijfers gaan naar Ъо еп' en worden daar nog eens gecontroleerd en 
beoordeeld alsmede geïnterpreteerd. Een rapport wordt opgesteld en 
besproken met de cliënt. Discontinuïteiten ontstaan bij de aanlevering van 
gegevens door cliënten en bij de overgang van beneden naar boven (en 
omgekeerd) en de vertaalslag naar een rapport. 
Inrichting bedrijfsproces 
Hoewel het bedrijfsproces in principe produktgericht (rekeningschema en 
cliëntspecifieke rapportage) georganiseerd wordt, is er een rigide scheiding 
tussen verwerking (voornamelijk input) en dienstverlening cq rapportage 
(voornamelijk output) aan de cliënt. Die scheiding is toegenomen en de 
overgang wordt ten dele verzorgd door de Ъіаск box' van geautomatiseerde 
verwerking en levering van kengetallen. De verschillende opties bij de 
inrichting van het bedrijfsproces tussen 'beneden' en Ъо еп' worden door de 
ondernemer verwoord via de doeleinden: 'snelheid beneden, en variatie 
boven'. Snelheid beneden is strikt ondersteunend voor de variatie boven. De 
toename van de variatie betekent dientengevolge een druk tot verhoging van 
de snelheid van verwerking. Het computersysteem heeft die snelheid tot op 
zekere hoogte kunnen waarborgen, waardoor groei van variatie mogelijk is 
geweest. Het lijkt erop dat nu een zekere grens wordt bereikt. 
De toename van de informatie per klant in de beschouwde periode heeft 
ertoe geleid dat sprake is van een achterstand. In feite heeft het 
196 BEDRIJFSSTUDIES 
geautomatiseerde systeem een verbreding van de werkzaamheden veroor-
zaakt waardoor steeds meer in rapporten kan worden vermeld. Dit betekent 
tevens dat meer vraag komt van boven naar beneden. 
Beneden is ervaring erg relevant teneinde een zekere mate van routine en 
snelheid te hebben. De variatie naar branches beperkt het routinematige 
aspect van de verwerking, waardoor eveneens de snelheid van verwerking 
wat geremd wordt. Er is volgens de ondernemer bovendien onvoldoende 
brede ervaring 'in huis'. Dit hangt ook samen met problemen met verloop en 
werving. De oorzaken, en dientengevolge ook de oplossingen, worden vooral 
gezocht bij de kwalificaties en inzet van personeel. 
Beperking van de outputvariatie is geen optie. De ondernemer benadrukt 
de brede dienstverlening als de kern van zijn vak, en daaraan kan niet 
getornd worden. Dit hangt ook samen met het grote belang dat gehecht 
wordt aan de vertrouwensrelatie met cliënten. 
Techniek 
Omvang en aard van systemen 
De automatisering is gestart in 1981. De ondernemer had toen een medewer-
ker (zwager) aangenomen die als hobby een computercursus had gevolgd. 
Deze kreeg de opdracht om de automatisering te starten. Deze man heeft 
zich georiënteerd op de markt. Na implementatie van het systeem is deze 
medewerker volgens afspraak een andere baan gaan zoeken. 
Uitgangspunten bij de implementatie waren zorgvuldigheid en geleidelijk-
heid. De ondernemer had door zijn vele contacten met bedrijven vele 
automatiseringsprojecten zien mislukken. 
Men heeft toen geleidelijk een selectie van systemen gemaakt die gaan-
deweg meer en meer verfijnd werd. Uiteindelijk bleven er twee over, waaruit 
de ondernemer en de medewerker geen keuze meer konden maken. De 
uiteindelijke keuze is toen bepaald door de 'meisjes' die het uitvoerende 
werk deden. Zij kozen een groen beeldscherm. Tevens speelde, bij de 
beoordeling door het personeel, de wijze waarop de leverancier het gehele 
proces dacht te begeleiden een belangrijke rol. 
Er is vóór de selectie een berekening gemaakt van de omvang van het 
bedrijfsproces teneinde de benodigde capaciteit van het systeem (met 
diskettes) te bepalen. Al gauw bleek de capaciteit toch te gering. Vervolgens 
heeft men een jaar na installatie van het eerste systeem een nieuw systeem 
aangeschaft, met vaste schijf en aansluitmogelijkheid voor twaalf terminals, 
waarvan er 5 werden benut. De keuze voor het nieuwe systeem heeft minder 
tijd in beslag genomen. Het systeem vergde een investering van ongeveer 
175.000,- , gefinancierd uit eigen middelen. 
Het nu nog functionerende systeem is gebaseerd op standaardpakketten 
die naar wens, in huis, zijn bijgeschaafd en uitgebouwd. Het netwerk is 
vervolgens in de beschouwde periode (1988) uitgebreid met twee terminals 
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en meer schijfgeheugen. Tevens is een aparte tekstverwerker aangeschaft. 
Maandelijks krijgen bedrijven onder andere een balansoverzicht met 
uitstaande crediteuren en debiteuren. Overigens is de omvang van het 
systeem, de uitbouw van de rekeningenschema's direct gerelateerd aan de 
groei van de ondernemingen van het (vrijwel geheel vaste) clientenbestand. 
De aanvankelijk in huis draaiende loonadministratie van bedrijven is 
inmiddels uitbesteed. Wel wordt de gecontroleerde invoer op diskette in huis 
gedaan. Door de complexiteit van loonadministraties en de frequente 
wijzigingen in de loonstelsels is uitbesteding volgens de ondernemer vrijwel 
de enige mogelijkheid, tenzij men zich specialiseert op een enkele branche. 
De zelfwerkzaamheid van het systeem is in de beschouwde periode 
geleidelijk toegenomen door de uitbouw van de rekeningschema's met 
daarbij aangebrachte functionele relaties. De complexiteit en flexibiliteit is 
niet toegenomen, eerder afgenomen (uitbesteding loonadministraties). De 
kosten van het systeem is gedaald. Een vergelijkbaar systeem vergt nu een 
investering van ongeveer 50.000,-. 
Technische arbeidsverdeling 
Doel van de automatisering is versnelling van de verwerking om zo ruimte 
te creëren om meer actuele informatie te genereren, ten behoeve van de 
dienstverlening (commerciële optie). Rapportages zijn daardoor in omvang 
toegenomen. De tekstverwerker is mede aangeschaft om de rapportage beter 
te kunnen verzorgen (kwaliteitsoogmerk). Er is geen integratie bewerkstelligt 
tussen tekstverwerker en het systeem voor administratieve verwerking omdat 
beneden de routine en standaard centraal staat en boven maximale flexibili-
teit en variëteit in de rapportage. De ondernemer hecht eraan dat de 
rapportages klantspecifiek zijn en de tekstverwerking wordt daarbij 
voornamelijk gebruikt als gereedschap om de kwaliteit te waarborgen. 
Behalve de ondernemer heeft iedereen een terminal op zijn of haar bureau. 
Er is voornamelijk sprake van terminalarbeid. De rekeningenschemas 
structureren de uit te voeren verwerkingsarbeid. Door toegenomen zelfwerk-
zaamheid is de arbeid beperkt tot voornamelijk inputarbeid en de controle 
daarvan. De ondernemer controleert overigens voornamelijk achteraf (output 
georiënteerd). 
Zoals eerder vermeldt, wordt het systeembeheer uitgevoerd door twee 
meer ervaren werknemers op de verwerkingsafdeling naast de overige 
verwerkingsarbeid die zij dienen te verrichten. Het invoeren van loonad-
ministratie vergt meer discipline en meer kennis van zaken dan de input 
voor de normale financiële administraties van bedrijven. Vandaar dat dit 
eveneens gedaan wordt door de twee meest ervaren krachten. 
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Arbeidsorganisatie 
Organogram 
-functiestructuur 
Het aantal hiërarchische lagen is beperkt tot drie. De aanduidingen Ъо еп' 
en Ъeneden' geven eveneens de hiërarchie weer. De ondernemer drukt dat 
uit door te stellen: 'Beneden verwerken, boven afrekenen!'. In de beschouwde 
periode is een van de assistent-accountant compagnon geworden. Toch ziet 
men mij in het algemeen als de baas'. Beneden is één van de ervaren 
krachten leidinggevend, maar is daar niet expliciet voor aangewezen, dat wil 
zeggen: het is niet geformaliseerd. Informele hiërarchie is gebaseerd op 
ervaring en dienstverband. 
Tekstverwerking vormt een aparte functie die in de beschouwde periode 
is toegevoegd. Voor het overige is er geen verandering in de functiestructuur 
opgetreden. 
Taaksamenstelling 
De invoer voor de loonadministratie is een aparte activiteit voor degenen met 
meer ervaring op dit gebied. Deze activiteit omvatte in oorsprong ook 
outputverwerking en -controle. Zoals eerder vermeldt, is de verwerking van 
loonadministraties uitbesteed. Voor het overige verrichten de functionarissen 
alle voorkomende werkzaamheden. De arbeidsverdeling op de verwerkings-
afdeling wordt globaal door de leidinggevende geregeld. Het gaat voorname-
lijk om taakroulatie van terminalwerkzaamheden per periode per functiona-
ris. Die verdeling vindt voornamelijk plaats op basis van de verdeling van 
leuk en minder leuk werk. Het werk is gaandeweg de beschouwde periode 
met de voortgaande uitbouw van de rekeningenschema's verschoven naar 
inputarbeid voor Ijeneden', en outputarbeid voor Ъо еп'. 
Variatie in de werkzaamheden wordt voornamelijk veroorzaakt door 
verschillen in rekeningschema per klant en de grote spreiding van klanten 
over verschillende branches. Voorts wordt variatie bewerkstelligt door 
taakroulatie. De inwerktijd voordat iemand probleemloos alle voorkomende 
werkzaamheden kan verrichten vergt ongeveer een jaar. 
Controle 
Het behartigen van de algemene zaken is een onderdeel van de activiteiten 
van de ondernemer. Voorts loopt alle post via hem. De verwerkingsacti­
viteiten zijn voor het overgrote deel afgeleid van het rekeningschema en dus 
wordt het arbeidsproces veeleer beheerst door de relatie mens - computer 
dan door de relaties tussen mensen onderling. Er is voorts sprake van een 
gedetailleerde urenverantwoording (per kwartier), voornamelijk ten behoeve 
van declaratie-doeleinden. Overigens worden deze uren-overzichten door de 
ondernemer gecontroleerd. Het contact van de ondernemer met 'beneden' 
vindt voornamelijk plaats via de leidinggevende functionaris die een zekere 
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verantwoordelijke autonomie is verleend om de zaken te organiseren. 
Contacten, met name over de output, met cliënten worden vrijwel uitsluitend 
verzorgd door de ondernemer en de assistent-accountants. Contacten over de 
aanlevering van informatie ten behoeve van de input worden verzorgd door 
de leidinggevende functionaris van beneden in samenspraak met de 
ondernemer en de assistent-accountants. 
Overleg 
Er is geen formele overlegstructuur. Overleg over het werk vindt ad hoc 
plaats. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
De werving is altijd gericht geweest op schoolverlaatsters (lbo,leao). Dit lage 
ingangsniveau is voldoende om het eenvoudige beeldschermwerk uit te 
oefenen. Betrokkenheid is essentieel omdat het werk nauwkeurigheid en 
discipline vereist. Er is naar de ervaring van de ondernemer sprake van 
sterke concurrentie op de arbeidsmarkt. Daardoor wordt hij gedwongen zich 
in zijn selectie minder te richten op opleidingskriteria: doorslaggevend is niet 
zozeer het bezit van een diploma alswel de houding en het tonen van 
motivatie om er iets van te maken. 'Ik wil geen carrière-mensen, geen snelle 
jongens, maar stille werkers.' Selectie vindt ook plaats op basis van hobby's 
en vrijetijdsbesteding: geen disco, maar veel lezen; geen TV-kijken maar 
studeren. 
Er is sprake van een hoog verloop op de verwerkingsafdeling. Dienstver-
banden duren ongeveer twee tot drie jaar. Dit wordt als een probleem 
ervaren. Het beste zou zijn een dienstverband van ongeveer 5 jaar. 'Dan heb 
je er zelf ook nog wat aan gehad.' De ondernemer verwacht geen langere 
dienstverbanden omdat hij dergelijk betrokken personeel toch niet kan 
krijgen. Volgens hem wordt de korte duur van de dienstverbanden ook 
veroorzaakt door het lage ingangsniveau en de werving van schoolver-
laatsters. 'Deze hebben vaak geen idee wat ze in een werksituatie kunnen 
verwachten', en: 'naarmate je beter zou kunnen selecteren kun je ook eerder 
dienstverbanden van langere duur realiseren.' 
De ondernemer heeft moeite om geschikt personeel te werven. Hij wijt de 
problemen aan de beperkte motivatie en geringe betrokkenheid van de 
huidige jonge generatie. De ondernemer is van mening dat hij door de 
bezettingsproblemen 'er geen goede lijn in kan krijgen'. Dat wil zeggen hij 
kan geen goede afgewogen bezetting realiseren van aankomende, volleerde 
en ervaren krachten. Hij vermoedt dat dit ook samenhangt met een gebrek 
aan leidinggevende kwaliteiten van de leidinggevende functionaris op de 
betreffende afdeling. 
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Alle wervingskanalen worden benut, zonder goed resultaat. Er worden ook 
scholen opgebeld. Min of meer bij toeval heeft de ondernemer twee part-time 
her-intreedsters aangesteld. Daarmee lijkt meteen het probleem van motivatie 
en betrokkenheid opgelost. Hij zal de werving meer op deze categorie gaan 
richten. Bovendien is door de part-time constructie de kwetsbaarheid als 
gevolg van ziekte verminderd. 
Overigens worden part-timebanen mogelijk door het beeldschermwerk. Dat 
is geen bewuste constatering maar eigenlijk door ervaring geconstateerd. 
'Vroeger, voordat de verwerking geautomatiseerd was, had iedereen een 
boek voor zich. De overdraagbaarheid van werk was daardoor moeilijker. Nu 
kan iemand een deel van het werk gewoon overnemen en voortzetten, of 
zelfs parallel taken voor dezelfde cliënt uitvoeren.' 
Werkgelegenheidsverhouding 
De ondernemer verlangt van het personeel een vlotte en nauwkeurige 
werkwijze en een zelfde motivatie en betrokkenheid bij het werk als hij zelf 
heeft. 
De mensen worden aangenomen met 2 maanden proeftijd en een half jaar 
contract. Daarna krijgen ze een vast dienstverband. De ondernemer vult de 
arbeidsvoorwaarden zelfstandig in. Hij hanteert geen CAO en volgt in 
principe de wet op het minimumloon. Oat geeft ook problemen. Iemand die 
21 jaar is en net is aangenomen, verdient meer dan iemand van 20 jaar die 
al twee jaar in het bedrijf werkzaam is.' 
Hij biedt opleidingsfaciliteiten aan, ook om de nodige continuïteit te 
waarborgen. De ondernemer legt daarbij in een overeenkomst de garantie 
vast dat een periode wordt 'uitgediend'. 
Arrangement 
De werving van jonge, goedkope krachten ten behoeve van de verwer-
kingsarbeid die iets op het administratieve vlak willen leren, is gaandeweg 
de beschouwde periode gewijzigd in het werven van part-time herintreed-
sters. Deze verschuiving in kwalificatietype is op min of meer toevallige 
wijze afgedwongen door moeilijkheden om geschikt en gemotiveerd 
personeel te krijgen. De oorzaak van de problemen wordt overigens 
voornamelijk gelegd bij het aanbod. Oplossingen door middel van wijziging 
van de arbeidsorganisatie worden niet genoemd. Wel is sprake van oplossing 
van problemen van verloop door opleidingsfaciliteiten aan te bieden met 
daarbij een contractperiode. Daarmee wordt niet alleeen de continuïteit 
verbeterd, maar vermindert tevens de afhankelijkheid van het bedrijfsproces 
van de ervaring van slechts enkelen. 
Het verwachte leervermogen zal niet van zodanige aard moeten zijn dat 
sprake is van al te hoge verwachtingen ten aanzien van de carriere. De 
inzetbaarheid is begrensd. De taaksamenstelling wordt bovendien nogal 
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gekenmerkt door routine inputarbeid, waarbij sprake is van horizontale 
taakroulatie. Deze taakroulatie lijkt vooral verband te houden met het 
verdelen van de vervelende klussen en minder met een bewust beleid gericht 
op ervaringsopbouw. Systeembeheerstaken worden door de leidinggevende 
van de verwerkingsafdeling en een ervaren kracht uitgevoerd. Ook de meer 
vaardigheden vergende input voor de loonadministratie wordt door deze 
ervaren krachten verzorgd. De genoemde splitsing van activiteiten is volgens 
de ondernemer mogelijk geworden door de automatisering. Er is geen sprake 
van een integratie optie bij de taaksamenstelling. 
Deze splitsing in de arbeidsverdeling wordt aangevuld met een door de 
ondernemer functioneel geachte scheiding tussen 'beneden' en Ъо еп'. Deze 
segmentatie loopt parallel aan de hierarchische verdeling, waarbij de 
leidinggevende van *beneden' als het ware als een buffer fungeert. Het 
vermoeden is bij de ondernemer aanwezig dat de betreffende leidinggevende 
niet de gewenste vaardigheden bezit om het verloop tegen te gaan. De 
ondernemer ziet geen kans daar iets aan te doen. Directe controle wordt 
geëffectueerd door de genoemde leidinggevende. 
De ondernemer is zich ervan bewust dat ook de arbeidsvoorwaarden een 
deel van de verklaring voor het verloop bieden. Echter, hij is van mening dat 
hij op dat punt niet kan concurreren met andere bedrijven. 
De ondernemer relateert het probleem van de motivering en het verloop 
niet aan de arbeidsorganisatie, maar brengt het vrijwel uitsluitend in verband 
met de werving en selectie. De techniek wordt eveneens niet benut om 
oplossingen te vinden voor de genoemde problemen van verloop en 
motivering. De inrichting van het bedrijfsproces is niet gewijzigd op grond 
van dit probleem. Het bedrijf is gegroeid en heeft een goede rentabiliteit 
ondanks dit probleem. 
In de beschouwde periode is in dit bedrijf de commerciële optie verscho-
ven van groei-streven naar consolidatie. Er wordt brede dienstverlening 
aangeboden. Dat betekent dat sprake is van maximale outputvariatie, echter 
met een streven naar minimalisering van de procesvariatie. De inrichting van 
het bedrijfsproces wordt derhalve gekenmerkt door centrale sturing volgens 
het rekeningenschema. In de loop van de periode is als gevolg van de 
techniek sprake van een minder bewerkingsgerichte aanpak. De geïntegreer-
de verwerking en procesversnelling die gerealiseerd is met het systeem 
maakt het mogelijk klanten meer integraal en specifiek te behandelen. De 
invulling van de technische arbeidsverdeling is beheersingsgericht voor wat 
betreft de uitvoering l^eneden'. De arbeidsorganisatie is gesegmenteerd met 
verschillende niveaus van splitsing in de segmenten. De uitvoerende krachten 
dienen horizontaal inzetbaar te zijn op uitvoerende taken. Opties zijn routine 
en snelheid. Bij de lager leidinggevende is sprake van integratie van 
systeembeheer, organiserende en uitvoerende werkzaamheden, en de overige 
werkzaamheden Ъо еп' zijn optimaal geïntegreerd. Kort gezegd: 'Snelheid 
beneden is strikt ondersteunend voor de variatie boven'. In de loop van de 
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periode is wat betreft de arbeidsorganisatie meer overgelaten aan het 
decentrale niveau. De recrutering en allocatie is gericht op beperkte binding, 
doch op een redelijke mate van prestatie-motivatie. 
Dit arrangement is mechanistisch van aard met hier en daar lichte 
kenmerken van Organisme'. Er is sprake van afstemming met de omgeving 
bij de strategievorming, maar deze beperkt zich tot een adequate reactie op 
de vraag. Het organiseren is verschoven van een strikte mechanistische 
structurering naar een beperkte mate van flexibiliteit binnen kaders. Het 
computersysteem formaliseert overigens een groot deel van dat kader. De 
coördinatie is hiërarchisch. Het arbeidsbeleid is direct afgeleid van de 
structuur van werken (rekeningschema). Ondanks het feit dat arbeid 
geïnterpreteerd wordt als flexibele arbeidskracht, wordt op het vlak van 
motivatie en vaardigheden wel aandacht besteed aan ontplooiing en brede 
kwalificatie. Echter, een bredere invulling van deze aspecten in een organisch 
kader wordt niet geboden. Het blijft instrumenteel. 
4.9 Accountantsbureau 
Situatieschets 
De ondernemer is in 1964 voor zichzelf begonnen met een collega die bij een 
verzekeringsmaatschappij werkte. Deze collega is er in 1969 mee gestopt en 
de ondernemer is alleen verder gegaan. Inmiddels is het bureau een 
maatschap geworden met de ondernemer en twee register-accountants als 
firmanten. Het bureau voert de administratie van cliënten en controleert 
deze. Daarnaast is sprake van belastingadvies. Tevens verkoopt het bedrijf 
een in samenwerking met een automatiseringsbedrijf ontwikkeld software-
pakket voor administratieve verwerking. De werkzaamheden worden 
uitgevoerd door 'clusterteams' die onder verantwoordelijkheid staan van een 
accountant. Er is geen ondernemingsraad of personeelsvergadering. 
Advieswerkzaamheden ten aanzien van andere aspecten van bedrijfsbeheer, 
waaronder automatisering, zijn geleidelijk gegroeid, terwijl het aandeel 
administratieve verwerking voor cliënten in het totaal van de activiteiten van 
het bureau is gedaald. Door automatisering is de controle sterk gereguleerd 
waardoor sprake is van standaardactiviteiten. 
De activiteiten per cliënt zijn gegroeid. Men streeft naar een takenpakket 
dat omschreven wordt met 'de mainstream van controle en advies'; 
specialisme wordt ingehuurd. Het bedrijf is sterk gegroeid. Er werken 45 
personen (verdeeld over twee vestigingen) en het bedrijf heeft ongeveer 350 
cliënten. Daarmee behoort het tot de middelgrote bureaus. 
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Economische en technologische context 
Het bureau is mede gegroeid omdat de accountancy steeds meer taken krijgt. 
^Ve leven in het tijdperk van de accountancy. De groei is het gevolg van de 
openbaarmaking van de ondeugden in de maatschappij'. Regelgeving van de 
overheid betekent een gegarandeerde groei van activiteiten. De al enige tijd 
bij de overheid gevoerde discussie van verschuiving van de controle van 
jaarrekeningen van de inspectie naar particuliere accountants garandeert 
eveneens groei. De overheid wil naar een type accountant dat wettelijke 
controlebevoegdheid bezit. Dat zullen dan registeraccountants moeten zijn. 
Dit zal problemen opleveren voor bedrijven met alleen AA-bevoegdheid 
(Administratieve Accountants) die voornamelijk administratieve verwerking 
voor hun cliënten verrichten. De verwachting is dat er dan een splitsing in 
de markt optreedt tussen de RA/controle/advies-bureaus en de administra-
tiebureaus. De ondernemer heeft met het oog op deze ontwikkeling zelf twee 
RA's in de maatschap opgenomen. 
Zowel de administraties als de controle- en advieswerkzaamheden zijn 
gevarieerder geworden. Ten dele hangt dit samen met een marktkeuze voor 
een segment van wat grotere cliëntbedrijven. Aan de andere kant is de 
vergrote behoefte aan controle van de overheid, maar ook van 
kredietinstellingen, debet aan deze ontwikkeling. De toenemende complexi-
teit leidde er in eerste instantie toe dat de gecontroleerde jaarrekeningen 
steeds later in het jaar beschikbaar kwamen, terwijl cliënten steeds vaker 
genoodzaakt waren eerder met cijfers te komen. De ondernemer heeft de 
automatisering aangegrepen om dit probleem op te kunnen lossen. 
De ondernemer heeft zelf het systeem ontwikkeld, in samenwerking met 
automatiseringsbureau, mede omdat hij een meer geïntegreerd systeem wilde 
en niet afhankelijk wilde zijn van één leverancier. Het ontwikkelde software-
produkt wordt nu op de markt gebracht en ter beschikking gesteld aan 
cliëntbedrijven. Deze activiteit is overigens ondergebracht in een aparte BV. 
Het accountantsbedrijf is een tamelijk arbeidsintensief dienstverlenend 
bedrijf. Dit betekent dat de investeringen relatief gering zijn (met uit-
zondering van de eerste aanschaf: zie later) en dat men deze kan financieren 
uit de groei. 
Speciale adviesklussen worden uitbesteed. Men heeft gekozen voor de 
mainstream van controle en advies. 
De verschuiving in het cliëntenbestand naar bedrijven met een gemiddeld 
wat grotere omvang betekent niet dat er sprake is van afhankelijkheid van 
enkele grote cliëntbedrijven. 'We kunnen makkelijker een goede klant krijgen 
dan een goede medewerker'. Hiermee maakt de ondernemer duidelijk dat het 
bureau, wat de ontwikkeling betreft, meer rekening heeft te houden met de 
arbeidsmarkt, dan met de afzetmarkt of technologische ontwikkelingen. Zo 
geeft de ondernemer ook aan dat hij een sterkere groei van het bureau wilde 
bewerkstelligen maar daarbij te maken kreeg met personeelsproblemen. 
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Concurrentiepositie 
Het bedrijf behoort tot de middelgrote bureaus en de positie wordt als 
gunstig geïnterpreteerd. Concurrentie is wel toegenomen, met name van 
bureaus van dezelfde orde van grootte en in geringe mate van grotere RA's. 
Er is beweging aan de top, door fusies van grote maatschappen en door 
schaalvergroting via het opkopen van kleinere bureaus. 'Dit leidt tot enige 
paniek bij de laag daaronder'. 
Het is mede daardoor noodzakelijk gebleken de markt wat actiever te 
benaderen. Het is niet gebruikelijk om open reclame voor accountancy te 
maken. Het bureau doet indirect aan marketing door het uitbrengen van een 
nieuwsbrief en door open-huis activiteiten. A^crder moet je het hebben van 
mond op mond reclame, met name ook via banken'. Elementen die bepalend 
zijn voor de concurrentiepositie zijn: een zekere vertrouwensrelatie en klant-
specifiek werk. Het opbouwen van een adviesrelatie heeft hoge prioriteit. 
Voortgaande automatisering bij cliënten maakt het noodzakelijk de aandacht 
meer te richten op de controle- en adviestaak. 
Strategisch commerciële opties 
De ondernemer beoogd het bureau te ontwikkelen naar RA-niveau. Gestreefd 
wordt naar profilering als een 'verzorgend bureau waar cliënten als het ware 
moeten vragen cliënt te kunnen worden'. Het werk wordt toegespitst op de 
mainstream van controle en advies. Het enige specialisme in huis is 
belastingadvies. De ondernemer is tevens belastingadviseur. 
De ondernemer voert een actief beleid om gunstige omstandigheden voor 
het bureau te scheppen. Zo is bewust gestreefd naar vermindering van het 
administratieve werk voor cliënten via automatisering, om op de arbeidsin-
tensieve en tijdrovende administratieve verwerking te kunnen besparen. 
Overigens streeft de ondernemer naar behoud van het huidige aandeel van 
administratieve verwerkingsarbeid, om zo nieuwkomers in het bureau te 
kunnen opleiden. 
Gestreefd is naar zelf-verwerking en automatisering bij cliënten, uiteraard 
met het pakket van het bureau. Dit laatste maakt controlewerkzaamheden 
ook makkelijker omdat het personeel van het bureau het systeem kent. De 
activiteiten per cliënt moesten op het peil gebracht worden van een ruim 
integraal pakket, gerealiseerd met behulp van automatisering. Automatisering 
blijkt ook een duidelijke PR-functie te hebben. Hogere tariefstelling maakte 
het vervolgens mogelijk het cliëntenbestand 'aan te passen'. 
Tot voor enige tijd werden commerciële beslissingen alleen door de 
ondernemer genomen. De ondernemer geeft aan dat hij ongeveer twee a drie 
jaar vooruit denkt. Inmiddels is de onderneming een maatschap bestaande 
uit de ondernemer en twee registeraccountants. Beslissingen worden nu met 
hen l3esproken'. Hij is zich bewust van het feit dat bij veranderingen binnen 
de eigen organisatie, zoals het zelf op de markt brengen van het software-
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pakket, je 'masserend' te werk moet gaan. ' Niet te hard van stapel lopen bij 
introductie; op workvloerniveau moet je geleidelijk de ideeënvorming en 
acceptatie van veranderingen sturen'. Er is bij de beleidsvorming geen 
gereguleerde inbreng of betrokkenheid van het personeel. 
De ondernemer is actief binnen de vakorganisatie en heeft zitting in 
commissies die met de fiscale en accountancy aspecten van het bedrijfsleven 
bezig zijn. Hij is daardoor op de hoogte van toekomstige veranderingen. Zo 
verwacht hij dat, als de RA's de enige wettelijk controleursbevoegdheid 
krijgen, de AA-accountants van zijn eigen bureau in zekere zin hiërarchisch 
onder de RA's geplaatst moeten worden. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
Het bureau heeft ongeveer 350 cliënten, waarvbij voor een deel van deze 
bedrijven nog administraties verwerkt worden. Uiteraard is de jaarrekening 
standaard, maar steeds vaker is sprake van een klantspecifieke verwerkings-
vorm of presentatievorm mede als gevolg van de eigen behoeften en van het 
automatiseringssysteem van cliëntbedrijven. Het advieswerk is zeer geva-
rieerd. De administratieve verwerking is meer gestandaardiseerd. 
Alle cliënten krijgen elke maand een rapportage plus een historisch 
overzicht van het afgelopen jaar en voortschrijdende gemiddelden. De 
jaarrekeningcontrole impliceert een seizoenpatroon in de output en de 
rapportages veroorzaken maandelijkse deadlines. 
Proceskenmerken 
Cliënten komen naar het bureau in eerste instantie met de vraag om 
uitvoering van verplichte controle. Gaandeweg komen daar zaken bij, 
waardoor een meer hechte relatie met de cliënt wordt opgebouwd. 
Cliënten leveren de data aan via modem, diskette, tape of ponsconcepten. 
Dit houdt in dat ruwe data al enigszins gestructureerd zijn volgens het 
systeem van het bureau. De gegevens worden in het cliëntspccifieke systeem 
van bestanden ingebracht. Daarna wordt 'gedraaid'. Dit is een door het 
systeem gereguleerde activiteit, waarbij nauwelijks sprake is van functionele 
rigiditeiten. Het werk bij de controle verloopt volgens checklists. Ook bij 
advieswerk, naar aanleiding van geconstateerde veranderingen, worden 
checklists gebruikt. Vervolgens wordt gerapporteerd. Tenslotte tracht men te 
voldoen aan de levertijd. Bottleneck is het op tijd en adequaat aanleveren van 
gegevens door cliënten. Vandaar dat men ernaar streeft de cliënten 'op te 
voeden'. Dat wil zeggen dat men ernaar streeft het voorwerk zoveel mogelijk 
te verschuiven naar de cliënten. Een zekere discontinuïteit in het proces was 
tot voor kort de overgang van verwerking/controle/advics naar rapportage. 
Dit is uiteindelijk verbeterd door integratie cq afstemming van het tekstver-
werkingssysteem (de rapportage) op het systeem van de dataverwerking. 
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Controlewerkzaamheden en goedkeuring van de jaarrekening houdt in dat 
sprake is van een piek in het eerste half jaar. De administratieve verwerking 
is meer gespreid over het jaar. Dit veroorzaakt problemen in het eerste half 
jaar. De ondernemer denkt daarom de verwerking van de administraties te 
behouden als vulling van de wat lege tweede helft van het jaar. 
Het controle en advieswerk is arbeidsintensief. Daarbij is men afhankelijk 
van de inzet en vaardigheden van betrokken medewerkers. 
Organisatiestructuur 
De organisatie bestaat uit clusters van ongeveer 8 medewerkers en een 
accountant die de leiding heeft. 'Beneden' de accountants is geen sprake van 
een functionele verdeling. Medewerkers dienen alle voorkomende werkzaam-
heden te kunnen verrichten. Deze multifunctionaliteit wordt ondersteund 
door uitgebreide opleidingsactiviteiten (zie later). Het systeembeheer (2 
medewerkers) is evenals het algemene beheer/secretariaat (3 medewerkers) 
functioneel gescheiden van de overige activiteiten. 
De clusterhoofden/accountants zijn cliënt-verantwoordelijk en hebben een 
eigen budget waarmee ze moeten zien uit te komen. 
De cliëntrelatie is erg belangrijk. Controle daarop vindt vooral plaats door 
de ondernemer. Met elke cliënt heeft de ondernemer gedurende de 
werkzaamheden een gesprek. Het reguliere cliëntcontact wordt voornamelijk 
onderhouden door accountants. Check op de uitvoering en coördinatie van 
de werkzaamheden van de medewerkers wordt door hen uitgevoerd. Het 
algeheel functioneren wordt door ondernemer gecontroleerd. Wekelijks wordt 
er mondeling (individueel) verslag uitgebracht aan de ondernemer. Alle 
schriftelijke cliëntverslagen gaan naar de ondernemer. 
De huidige organisatiestructuur is begin jaren tachtig ontstaan. Daarvoor 
bestond de organisatie uit de ondernemer (algehele leiding), een assistent 
(personele zaken en kwaliteitsbeheer) met daaronder 3 accountants en de 
medewerkers. De nieuwe structuur is ontstaan omdat men geconfronteerd 
werd met een aantal problemen: 
- In 1979 werd het nieuwe systeem gekocht (zoals dat ook in 1985 nog 
aanwezig was) en in werking gesteld. Iedereen maakte gebruik van het 
systeem. Dit werd een puinhoop toen het bedrijf groter werd. Lange 
wachttijden waren het gevolg. De assistent bedrijfsleider, die zorgde voor de 
personele zaken, waaronder de inzet van personeel, wilde niet meer fungeren 
als duvelstoejager. De accountants kwamen uiteraard naar hem toe met 
capaciteitsproblemen bij de uitvoering. 
- De meer gecentraliseerde en geïntegreerde rapportageverzorging werd te 
complex. 
Met de komende verhuizing naar een groter pand kon een nieuwe 
structuur overdacht worden, die meer beheersbaar is. Daarbij werd er voor 
gekozen het systeembeheer te veranderen. Dit systeembeheer, dat tot dan toe 
werd uitgevoerd binnen de kaders van het administratieve werk, moest 
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organisatorisch gescheiden worden, omdat dit een belangrijke op zichzelf 
staande taak bleek te omvatten. 
Decentralisatie werd gezien als de meest werkbare oplossing met 
overigens gecentraliseerde controle en functioneel gescheiden systeembeheer 
en automatisering. 
Inrichting bedrijfsproces 
De ondernemer heeft het idee van de huidige opzet zelf verder uitgewerkt 
en ingevoerd. Doeleinden daarbij zijn versnelling van het proces en een 
goede relatie met de cliënt. De clusters zijn dan ook gevormd om alle 
activiteiten ten behoeve van een cliënt in 'een hand' te houden. De onderne-
mer is actief bezig met de vormgeving van de organisatie, mede naar 
aanleiding van veranderingen in de omgeving. Uit dat oogpunt wordt de 
organisatie toegespitst op de mainstream van controlewerk en (fiscaal) 
advieswerk. Ander specialistisch advieswerk wordt ingehuurd. (Er is 
bijvoorbeeld een vaste relatie met een organisatie-adviesbureau). Tevens is, 
zoals gesteld, op grond van de uitgangspunten gestreefd naar vermindering 
van administratieve verwerking voor cliënten. 
Pogingen worden ondernomen om het seizoenpatroon in de werkzaamhe-
den wat af te vlakken door behoud en spreiding van de administratieve 
verwerkingsarbe'd. Administratieve verwerking wordt behalve als vulling 
van leeglooptijden, gezien als opleidingsactiviteit voor nieuwkomers 
(bedrijfsspecifiek systeem). 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
Het in de afgelopen vijf jaar geïmplementeerde PC-netwerk-systeem 
genereert de jaarrekening en kengetallen en is gekoppeld aan het oudere 
mini-systeem (gekocht in 1979). Tevens is er een koppeling tussen de 
spreadsheetdata en het tekstverwerkingssysteem voor een nette presentatie. 
Er zal nog geïnvesteerd worden ten behoeve van grafische weergave. 
Dit alles is in eigen beheer ontwikkeld in samenwerking met een automati-
seringsbedrijfje, waar de ondernemer overigens ook mede-eigenaar van is. 
Dat is een hele klus geweest. Amerikaanse programmatuur is gebruikt voor 
de opzet van een geïntegreerd systeem. Voor deze programmatuur was maar 
weinig ondersteuning elders beschikbaar. De twee mensen, die intern voor 
de systeemontwikkeling en -beheer zijn geselecteerd, zijn een jaar bezig 
geweest om het pakket te Ieren kennen en om een rekeningschema op te 
zetten. Daama moesten deze mensen de kennis overbrengen aan het overige 
personeel. Tevens werd een medewerker vrijgemaakt om klanten successieve-
lijk in het systeem te brengen. Het totale traject van aanschaf tot aan het 
moment dat alle administraties in het systeem ondergebracht waren omvatte 
een periode van ongeveer drie jaar. 
208 BEDRIJFSSTUDIES 
De ondernemer beschouwt automatisering als zijn hobby zonder verstand 
van programmeren te hebben. De ondernemer constateert bij bedrijven en 
collega's vaak dat automatisering dient om een snellere verwerking van 
delen van de administratie te realiseren. Het maken van een kloppend 
bedrijfsoverzicht blijft dan een achterafconstructie via handarbeid. Het 
systeem dat de ondernemer ontwikkeld heeft, impliceert juist een geïnte-
greerde manier van automatiseren, waarbij de effecten van een mutatie 
automatisch in het gehele bedrijfsoverzicht worden doorgevoerd. Deze vorm 
van automatisering heeft tot doel zo actueel mogelijke overzichten te 
presenteren. Een dergelijk compleet systeem kon ook niet door een leveran-
cier zonder hoge kosten gemaakt worden. Het betreffende systeem is zoals 
vermeld tezamen met het automatiseringsbedrijfje verder ontwikkeld tot een 
af te zetten softwarepakket. 
Het systeem vergt niet erg veel onderhoud: de complexiteit is beperkt. Een 
medewerkster verzorgt het systeembeheer. Het systeem bevat ook geen 
uitgebreide controle-software of simulatie-pakketten. Dat is ook niet nodig 
gezien de omvang van de cliënten (kleine en middelgrote ondernemingen 
met een niet al te omvangrijke administratie). 
De flexibiliteit van het systeem is wat toegenomen door de mogelijkheden 
te kunnen voldoen aan cliëntspecifieke opbouw van de gegevens en de 
presentatie. In het verleden was input en output meer gestandaardiseerd. 
Overigens is de variëteit beperkt omdat de jaarrekening natuurlijk een 
standaard is maar ook omdat grote delen van de rapportage standaard zijn: 
elk jaar hetzelfde en voor veel cliënten hetzelfde. 
De aanschaf in 1979 was relatief zeer kostbaar: 3/4 miljoen op een omzet 
van ongeveer 1,5 miljoen. Daarna is de automatisering uit eigen middelen 
gefinancierd. Overigens zijn de hardwarekosten sterk gedaald. 
Technische arbeidsverdeling 
Tot ongeveer 1985 is het streven bij automatisering gericht geweest op 
uniformiteit van de verwerking en presentatie van jaarrekening. Het ging om 
stroomlijning van het proces. Dat betekent dat vrijwel alle routinematige 
taken geautomatiseerd zijn. Door modem-verbindingen en automatisering bij 
cliënten is het inputwerk ten dele verschoven naar cliënten. Wat overblijft is 
overall-controle, hetgeen naar de mening van de ondernemer nog veelal 
mensenwerk zal blijven. Dat controlcwerk vindt plaats aan de hand van 
checklists. Alle administratief medewerkers en accountants werken op het 
systeem. 
Vanaf 1985 heeft men als het ware het streven naar uniformiteit meer 
moeten ombuigen naar een cliëntspecifieke structuur. Om die laatste reden 
is ook gekozen voor een netwerk en modem-verbindingen met cliënten. De 
investeringen zijn dan ook nu gericht op verfijning, maar de ondernemer stelt 
daarbij dat 'we moeten oppassen voor 'overeten". 
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Naast geïntegreerde verwerking en besparing op werk is de automatisering 
ook benut om ЪеЬеегэЬааг klein te blijven'. 
Het maakt de groei van het bureau mogelijk zonder dat de greep op de gang 
van zaken verloren raakte. Het systeem zorgt in feite voor een uniforme 
structurering van de werkzaamheden, waarbij de ondernemer elk moment 
via overzichten de zaak kan controleren. 
Arbeidsorganisatie 
De hiërarchische lagen zijn: firmanten, accountants/clusterhoofden, en de 
uitvoerende medewerkers. De personele samenstelling is als volgt: 
- 3 firmanten, waaronder de ondernemer 
- 4 Accountants/clusterhoofden 
- 4 clusters van 8 personen 
- 1 interne administratie/secretariaats-afdeling; systeembeheer. 
Binnen de clusters functioneren meao/heao-ers of hiervoor studerenden. Drie 
medewerkers hebben mba. Het verloop is de afgelopen jaren gering geweest. 
De gemiddelde leeftijd is daardoor iets gestegen tot 31/32 jaar. 
Accountants verzorgen de werving en selectie van medewerkers voor hun 
cluster en beheren de gang van zaken binnen dat cluster, waaronder de 
verdeling van de werkzaamheden. Er wordt in principe geen onderscheid 
gemaakt tussen de clusters wat betreft de aard van de cliënten. Uiteraard 
heeft een RA wat andere cliënten dan AA-accountants en hebben deze RA-
firmanten hun eigen cliënten. Dit hangt echter samen met de specifieke 
relaties tussen accountant en cliënten. 
De capaciteit kan door omstandigheden per cluster verschillen en kan 
soms problemen geven. In onderling overleg wordt dan een medewerker 
tijdelijk toegevoegd aan een ander cluster. Dit wordt overigens zo min 
mogelijk gedaan. Clusterhoofden hebben immers hun eigen budget dus moet 
de betreffende accountant in principe dat zelf kunnen oplossen. Volgens de 
ondernemer is dit een goede basis om als accountant ervaring op te doen met 
leidinggeven. De ondernemer kan aan de hand hiervan ook vaststellen wie 
goed de zaken beheerst en in staat is meer complexe zaken zelfstandig aan 
te kunnen. 
Er is ook geen functionele afbakening binnen de clusters. Wel wordt van 
tijd tot rijd aan bepaalde medewerkers een 'klantje' toevertrouwd, waarbij zij 
onder directe controle van de ondernemer de werkzaamheden uitvoeren. Dit 
wordt gedaan om medewerkers ervaring te laten opdoen met de zelfstandige 
afhandeling van een opdracht. 
Taaksamenstelling 
Wat betreft de taaksamenstelling kan opgemerkt worden dat bij de toedeling 
van werkzaamheden en inzet van werknemers alles gericht is op afwerking 
van de activiteiten ten behoeve van cliënt. Dat betekent dat functionele 
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rigiditeiten tot een minimum worden beperkt. Iedereen moet alles kunnen 
om het proces zo vlot mogelijk te laten verlopen. Er is voorts sprake van een 
tamelijk strakke planning volgens het stramien van de controle (checklists) 
en de jaarrekening. De autonomie is als gevolg van het systeem niet toe-of 
afgenomen. 
Ondanks deze gereguleerde werkzaamheden, mede als gevolg van een 
hogere zelfwerkzaamheid van het systeem, is toch sprake van een specifieke 
complexiteit als gevolg van variatie in de werkzaamheden. Deze variatie is 
afhankelijk van de soort cliënt waarvoor gewerkt wordt. De variatie is tevens 
toegenomen door het markteffect. Mede door afname van het routinematige 
eenvoudige werk is de moeilijkheidsgraad van het werk over het geheel 
genomen enigszins toegenomen. 
Het streven naar actualiteit van de output betekent dat de beslissingen 
over de input (codering van afschrijving, boekingen etc.) ook sneller 
genomen moesten worden. Het liefst zouden dergelijke beslissingen 'aan de 
terminal' plaats moeten vinden. Dit betekende het verdwijnen van de 
functionele splitsing russen input van data in het systeem en de boek-
houdkundige beslissing over die input. Met het streven naar een dergelijke 
integratie is de verantwoordelijkheid geplaatst bij de mensen op de 
'werkvloer7. Dit hield in dat de kwalificaties van het personeel op meao en 
mba-niveau gebracht moesten worden, hetgeen investeringen in scholing 
noodzakelijk maakte. Uiteindelijk werken de administratieve medewerkers 
als operators aan het systeem, functioneel gescheiden van het systeembeheer. 
Die verschuiving van verantwoordelijkheden betekent ook een meer 
gedisciplineerde manier van werken en het inbouwen van tussentijdse 
controle. 
Er wordt een toename geconstateerd van de begeleiding van de klant ten 
dienste van de geprogrammeerde wijze van werken (inputbegeleiding). Mede 
door de wijziging van het cliëntenbestand (toename gemiddelde bedrijfsom-
vang van cliënten) betekent dit eveneens een wijziging van de kwalificaties. 
Men begeleidt in meer directe zin de cliënten bij de opbouw van hun 
administratie, wat door de gestelde vragen vaak ook kennis van fiscaal-
juridische en sociaal-verzekeringstechnische vraagstukken vereist. 
Controle 
De ondernemer behoudt een sterke controle over het verloop en de output 
van de arbeid. De ondernemer houdt persoonlijk contact met cliënten, 
hetgeen hij 'achterdeur controle' noemt. Wekelijks houdt hij individueel 
overleg met accountants/clusterhoofden. Bovendien draait de ondernemer 
mee in de personeelsbeoordeling. Drie keer per jaar heeft de ondernemer een 
persoonlijk gesprek met de personeelsleden. Naast een gesprek over het 
functioneren wordt dan overlegd over studieverlofmogelijkheden. Het volgen 
van een studie wordt sterk gestimuleerd. Dit is ook nodig om de 'aanwas' 
van het groeiende bedrijf te garanderen. 
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Overleg 
Binnen het cluster is het overleg gezien de grootte sterk informeel geregeld. 
Informatievoorziening vindt plaats via de clusterhoofden. Er is geen formele 
personeelsvergadering. Af en toe is er een gezamenlijke vergadering en soms 
ook een gezamenlijke cursus, bijvoorbeeld een cursus kwaliteitszorg. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
Medewerkers worden via advertenties geworven. Beleid is dat geen werving 
plaats vindt via, interne of externe, informele kanalen. Dit is slecht bevallen: 
de referenties kloppen niet. 
De initiële werving en selectie gebeurt door de clusterhoofden, daarna 
volgt een gesprek met een van de firmanten (en niet met de ondernemer). De 
ondernemer acht zichzelf niet zo geschikt om de eerste selectie te doen. Hij 
'volgt' de nieuwelingen liever nadat ze aangenomen zijn. 
Selectiecriteria: de opleiding moet tenminste meao zijn en er moet sprake 
zijn van leervermogen blijkend uit het volgen en met succes afronden van 
allerlei opleidingen of cursussen. 
Training van nieuwe medewerkers is overigens ook noodzakelijk om hen 
vertrouwd te maken met het bedrijfsspecifieke systeem. Bovendien is er 
sprake van krapte op de arbeidsmarkt als gevolg van de groei van de 
professie. Het is daarom beter de eisen niet zó hoog te stellen dat sprake kan 
zijn van directe inzetbaarheid op vacante functies. 
Werkgelegenheidsverhouding 
Tot voor kort kwam iemand binnen op basis van een reguliere twee maanden 
proeftijd en een contract voor zes maanden, met daarna een contract voor 
onbepaalde tijd. Nu wordt meteen een contract voor acht maanden 
afgesloten. Dit is mede gedaan om te voorkomen dat medewerkers zonder 
meer na twee maanden vertrekken. In die acht maanden wordt getoetst of de 
medewerker binnen het bureau kan functioneren, dat wil zeggen voldoende 
commitment heeft om multi-inzetbaar te kunnen zijn en voldoende 
leervermogen heeft. Om te voorkomen dat gekwalificeerde werknemers mede 
als gevolg van de krapte op de arbeidsmarkt weer vertrekken worden 
specifieke maatregelen genomen: studieverlof en -vergoeding krijgt men als 
men zich verplicht om een bepaalde periode aan het bureau verbonden te 
blijven. Bovendien wordt nieuwe medewerkers een auto ter beschikking 
gesteld. Volgens de ondernemer garandeert dit laatste dat er nauwelijks 
verloop zal optreden en het is bovendien relatief goedkoop. 
Gezien de verlangde full-time multi-inzetbaarheid is in de contracten niets 
anders gespecificeerd over de te verrichten werkzaamheden. Wel wordt men 
verplicht te studeren. 
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De ondernemer houdt een systeem bij van persoonlijke gegevens van 
medewerkers. T)at lijkt een beetje Russisch, maar dat doe ik ook om iets niet 
te vergeten.' Hij volgt de ontplooiing van zijn medewerkers. 
Arrangement 
Uitgangspunt bij het arbeidsbeleid is het behoud van studerend personeel, 
teneinde de groei van activiteiten kwalitatief te kunnen ondersteunen en om 
tevens de uitbouw van het vak van accountancy voor te blijven. Daarmee 
wordt enig risico gelopen omdat niet geheel bekend is hoe de verhouding 
tussen de activiteiten van de wettelijk controleur, het advieswerk en de 
administratieve dienstverlening zich gaat ontwikkelen. Actieve betrokkenheid 
van de zijde de ondernemer bij de vakorganisatie reduceert die onzekerheid 
enigszins. Behoud van de administratieve verwerkingsactiviteiten wordt op 
dit moment niet uit commercieel oogpunt gedaan deze activiteiten vormen 
onder andere een basis voor de opleiding van het personeel. 
Gestreefd wordt naar multi-inzetbaarheid in clusters, teneinde activiteiten 
per cliënt in een hand te houden. De relatief autonome werkwijze in clusters 
vormt een basis voor opbouw van 'generaliteit', waardoor de mainstream van 
de produktie verloopt volgens het principe van stroomsgewijze organisatie, 
met nadruk op levertijd. 
De ondernemer verwacht dat -mede als gevolg van de uitbreiding van het 
advieswerk- de inzetbaarheid over clustergrenzen heen uitgebreid zal moeten 
worden. Tevens wordt verwacht dat een meer gesplitste optie wellicht 
noodzakelijk wordt door een nieuwe situatie waarin RA's uitsluitend de 
wettelijk bevoegdheid tot controle krijgen en AA's, wat de controle betreft, 
meer onder verantwoordelijkheid van RA's moeten gaan opereren. 
De ondernemer treedt individueel sturend op. Het systeem is hem daarbij 
behulpzaam. Er is sprake van een persoonlijke controle en van een beleid ten 
aanzien van de persoonlijke begeleiding van medewerkers. De ondernemer 
hanteert een dergelijke werkwijze om verzekerd te zijn van adequate inzet 
en van kwalitatieve 'aanwas'. Hij let daarbij met name op het in stand 
houden en uitbouwen van vertrouwensrelaties met cliënten. 
De betrokkenheid van medewerkers bij de uitbouw van het arbeidsbeleid 
is gering. Ideeën worden 'van bovenaf gedropt' waarna geleidelijk aan de 
organisatie en arbeid veranderd. De ondernemer verklaart deze werkwijze 
ook uit zijn observatie dat 'administratief personeel van nature niet zo 
dynamisch is'. Deze bedrijfsstudie maakt duidelijk dat dit bureau kenmerken 
vertoont van het beeld van 'organisme'. Bovendien wordt zichtbaar dat er 
een verschuiving optreedt naar de lerende organisatie in de beschouwde 
periode, waarbij overigens sprake is van een dirigistische managementstijl. 
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In een economische context waarin ruimte voor groei bijna een gegeven is, 
wordt de strategievorming expliciet ingevuld. Dat wil zeggen: de onderne-
mer/manager streeft naar dienstverlening in een marktsegment van hogere 
kwaliteit en bemoeit zich actief met de wijze waarop klanten hun vraag aan 
het bureau zullen stellen. Het bedrijfsproces is steeds meer cliëntgericht 
ingericht, waarbij tevens een zekere mate van decentralisering is opgetreden 
via relatief, intern autonome clusters. De technisch arbeidsverdeling is na 
aanvankelijk beheersing steeds meer gericht op ondersteuning bij de 
advisering. De variatie en complexiteit van de output en het proces zijn 
toegenomen. 
In de arbeidsorganisatie wordt gewerkt met de geïntegreerde optie en 
autonome regeling van werkzaamheden, voorzover er ruimte bestaat buiten 
het regulerende rekeningenschema en de regulerende werking binnen het 
systeem. Bij de recru tering en allocatie hanteert men de optie van verticale 
inzetbaarheid en binding via ontplooiing en opleiding. Dit alles gaat wel 
gepaard met individuele begeleiding en controle door de ondernemer/mana-
ger. 
In de strategievorming worden de grenzen van de onderneming verkend 
en de omgeving maakt meer deel uit van het bedrijfsconcept (lerende 
organisatie). Het organiseren omvat, naast structurering van kaders waarbin-
nen flexibel geopereerd wordt (organisme), tevens het scheppen van condities 
voor leren (lerende organisatie). Het coördineren vindt cliëntgericht plaats 
binnen teams. Het management/ondernemerschap is echter dirigerend 
(machine), waarbij overigens 'van bovenaf gedropt' geleidelijk aan doelstel-
lingen expliciet gemaakt worden en besproken met de staf en soms met het 
personeel dat 'van nature niet zo dynamisch is'. Arbeid wordt geïnterpre-
teerd als leervermogen en motiveren vindt plaats via 'voorgeschreven' ruimte 
voor leren, met een contractuele verbintenis. Vaardigheden-ontwikkeling 
wordt afgeleid van doelen gerelateerd aan de op termijn vereiste inbreng 
(organisme). De basis voor deze inrichting van de arbeid en vaardigheden is 
een nadruk op het kwalificatietype van middelbaar en hoger economisch 
administratief personeel. 
4.10 Architectenbureau 
Situatieschets 
Het architectenbureau is een partnerorganisatie (B.V. met architecten, en 
andere stafmedewerkers als partners) met een dagelijks bestuur en een 
bureauorganisatie voor de uitvoering van projecten. De directeur/manager 
van het bureau (mede-partner/mede-eigenaar) coördineert en plant de 
werkzaamheden en beheert daarnaast de activiteiten: 
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personeel, interne organisatie, planning en automatisering. De werkzaamhe-
den worden uitgevoerd door projectteams. De teams worden samengesteld 
door de directeur/manager. Er is geen ondernemingsraad. Er zijn per jaar 
twee bijeenkomsten met het personeel waar het commerciële beleid wordt 
besproken. In de eerste bijeenkomst worden plannen besproken, zoals het 
investeringsprogramma (jaarlijks 1,5 ton) en de commerciële richting. In de 
tweede bijeenkomst worden projecten geëvalueerd. 
Men streeft naar het integraal uitvoeren van projecten, dat wil zeggen van 
ontwerp tot toezicht op de uitvoering van de bouw. De verhouding 
woningbouw : utiliteitsbouw in de order-portefeuille is in de periode 1985-'90 
niet veranderd: 65% : 35%. 
Het bedrijf is na 1985 geleidelijk gegroeid, zowel qua personele omvang 
als qua omzet. Er werken nu 51 personen (in 1985: 45), inclusief opzichters 
voor het bouwtoezicht. 
Economische en technologische context 
De slechte situatie in de bouw sinds de tweede helft van de jaren zeventig 
heeft aanvankelijk/begin jaren tachtig geleid tot een sterke vermindering van 
de opdrachtenstroom. Het bedrijf heeft moeten inkrimpen. In de tweede helft 
van de jaren tachtig is sprake van herstel. Ook na 1985 zijn echter orders in 
de sociale woningbouw sterk verminderd en dat betekent dat men meer met 
kleinschaliger risicovolle particuliere bouw te maken heeft gekregen. Er is 
daardoor eerder sprake van discontinuïteit. Een andere ontwikkeling in de 
markt is vermindering van het aantal integrale opdrachten en een meer 
gefaseerde opdrachtverlening. Door meer en verdergaande eisen in bijvoor-
beeld de woningbouw zijn de projecten ook complexer geworden. Besluitvor-
ming over opdrachten in de woningbouwmarkt is ook decentraler dan 
voorheen (inbreng bewonersgroepen, speciale projectgroepen). Hierdoor 
wordt het onderhouden van een relatienetwerk moeizaam. 
De marges staan voortdurend onder druk omdat opdrachten in concurren-
tie verkregen moeten worden. Utiliteitsbouw levert wat meer op. 
De woningbouw veroorzaakt een seizoenpatroon in de werkzaamheden. 
Vlak voor de zomer moet van alles opgeleverd worden en in de herfst moet 
er flink aan getrokken worden om de eerste paal van projecten in december 
de grond in te krijgen. Dit hangt ook samen met de begrotingsdiscipline van 
overheden, woningbouwverenigingen e.d. die zich baseren op kalenderjaar-
planning van de uitgaven. 
Dit alles betekent voor de organisatie dat zij zich flexibeler dient op te 
stellen. Probleem is de geringe voorspelbaarheid van de marktontwikkelin-
gen, met name ook in de woningbouw (afhankelijk van politiek beslissingen). 
Het bedrijf stelt zich zo onafhankelijk mogelijk op. Het heeft uiteraard 
enkele vaste materialenleveranciers. Dat hangt samen met de smaak van de 
architecten. Wat dat betreft is in huis een bestand opgebouwd dat het 
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gemakkelijk maakt keuzes in bestek te verantwoorden. Er is een overeen-
komst met een ander architectenbureau ten behoeve van benutting van het 
automatiseringssysteem bij calamiteiten (zie ook hierna). 
Verregaande samenwerking wordt niet gezocht. Er zijn weinig internatio-
nale contacten. 
Concurrentiepositie 
Het bedrijf behoort tot de middelgrote architectenbureaus en maakt 
vergeleken met concurrenten een gunstige ontwikkeling door. 
Het bedrijf levert produkten waar de kwaliteit tot op zekere hoogte 
voorwaarde is voor de prijs. Soms wordt een opdracht geweigerd. Het bedrijf 
streeft er niet naar om een project vanwege het prestige koste wat kost te 
krijgen. Soms wordt bij bijzondere projecten extra geld uitgetrokken om 
mede door een goede presentatie de opdracht te kunnen bemachtigen. 
Strategisch commerciële opties 
Het bedrijf tracht zich te profileren als een betrouwbaar bedrijf dat integrale 
opdrachten aankan. Er wordt niet gestreefd naar een specialisme. Het 
hoofddoel is een zo gespreid mogelijk opdrachtenpakket om de continuïteit 
van het bureau te waarborgen. Vanuit die doelstelling streeft de manager 
naar een strategische 'fif waarbij 'hoogvliegers en laagvliegers' zoveel 
mogelijk uitgesloten worden; geen al te bijzondere, risicovolle projecten. Ook 
wordt geen al te hoge prioriteit gelegd bij actieve profilering en marketing 
van het bureau. Opdrachten worden vooral ook verkregen door het 
onderhouden van een relatienetwerk. 'En dat kost al moeite genoeg'. 
Men tracht meer opdrachten in de utiliteitsbouw te verwerven (meer 
marge en minder seizoenpatroon) door uitbouw van het relatienetwerk en 
(enige) specifieke marketing. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
Per jaar worden 60 tot 70 projecten uitgevoerd. Elk project is anders en zeer 
klantspecifiek: het gaat om een brede scope van produkten. Het bureau 
maakt in principe eenmalige produkten met weinig genormaliseerde 
materialen. Wel is een bestand opgebouwd van specifieke materialen die 
architecten in hun ontwerpen verwerken. Voorts is soms sprake van 
herhaling binnen woningbouwprojecten. De complexiteit van utiliteitsprojec-
ten is relatief hoog. 
In de loop der jaren is steeds meer sprake van kleinschalige projecten, 
kortere doorlooptijd en kleinere projectteams. Dit veroorzaakt grotere 
discontinuïteit in de voorbereidingsfase en de prijsvormingsfase. 
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Proceskenmerken 
Projecten hebben meestal de volgende fasering: 
la voorbereiding ontwerp; 
b definitief ontwerp; 
2a bestektekenen; 
b bestekbegroting; 
3 aanbesteding/prijsvorming; 
4 werktckening. 
Gezien het jaarlijkse aantal projecten en de seizoenpatronen is sprake van 
momenten waarop projecten parallel lopen en mensen in projectteams met 
meer dan 1 project te maken hebben. Activiteiten worden toch zoveel 
mogelijk sequentieel gepland. De manager van het bureau bewaakt deze 
planning, terwijl project-coördinatoren zelf verantwoordelijk zijn voor de 
planning en het budget van hun toegewezen projecten. 
De discontinuïteit in opdrachtverlening in fase 1 en 3 veroorzaakt een 
logistiek en arbeidsorganisatorisch planningsprobleem. Daar komt nog het 
seizoenpatroon bij. Een andere bottleneck is het CAD-systeem. 'Je introdu-
ceert een flessehals die meteen gevolgen heeft voor de continuïteit van de 
produktie'. Overigens is de technische arbeidsverdeling zodanig dat het 
meeste werk nog bouwkundig handwerk is. 
Organisatiestructuur bedrijf 
De organisatie is opgedeeld in drie hoofdgroepen waaruit gerecruteerd wordt 
voor de projectteams: de groep architectuur en stedebouw, waaronder de 
bouwkundigen; de groep specialismen, waaronder het CAD-systeem, 
binnenhuisarchitectuur en bestekbegroten; de groep algemene zaken, 
waaronder financiële administratie, planning, personeelszaken en marketing: 
in totaal ongeveer 8 personen. 
Overigens zijn de genoemde specialismen (als CAD-systeem en bestekbe-
groten) niet functioneel in (een) aparte afdeling(en) ondergebracht. Mensen 
vervullen wisselende taken binnen de drie hoofdgroepen. Deze multifunctio-
naliteit en overlap is noodzakelijk voor het 'procesmatig werken aan 
projecten'. De tijdsdruk maakt het noodzakelijk functionele rigiditeiten tot 
een minimum te beperken. 
De verantwoordelijkheid voor planning en budget is gedecentraliseerd. 
Echter, de projectteamsamenstelling en daarmee de capaciteitstoedeling is 
gecentraliseerd bij de manager van het bureau. Bij de 
projcctteamsamenstelling houdt de manager bewust rekening met persoonlij-
ke verhoudingen. 
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Inrichting bedrijfsproces 
Volgens de manager mag 'de organisatie' voor het verloop van projecten 
geen belemmering zijn. Algemene zaken is volstrekt ondersteunend en 
gericht op on-bureaucratische versnelling van het project. Hij is van mening 
dat de organisatie in de hoofden van de mensen dient te zitten. Formalisatie 
wordt tot een minimum beperkt en een 'informele bedrijfscultuur' wordt 
bewust nagestreefd. 
De manager streeft naar beperking van functionele specialismen door de 
mensen wisselende taken te geven en in te zetten op verschillende projecten: 
gecentraliseerde allocatie van capaciteit. Die multifunctionaliteit dient 
overigens tot op zekere hoogte 'afgedwongen' te worden. Volgens de 
manager is er door automatisering, zeker bij introductie van systemen, sprake 
van de neiging zich functioneel te specialiseren. Dit leidt tot rigiditeiten die 
het proces verstoren (zie hierna voor een meer uitvoerige beschouwing). 
De betrokkenheid van werknemers bij de inrichting van het bedrijfsproces 
blijft beperkt tot de inbreng op genoemde bijeenkomsten waar de planning 
besproken en de projecten geëvalueerd worden. 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
Het bureau is in 1978 met automatisering gestart. Er is een kleine commissie 
van belangstellenden en de manager ingesteld. De beslissing tot automatise-
ring heeft meer berust op verwachtingen dan op rationele overwegingen. 
Men voorzag dat de apparatuur in de toekomst niet meer weg te denken zou 
zijn. Een groot gedeelte van de geïnvesteerde tijd en kosten kunnen dan ook 
worden opgevat als leerkosten. 
De automatisering heeft plaats gevonden op twee gescheiden terreinen, het 
administratieve (waaronder calculatie, bestekbegroting en boekhouding) en 
ondersteuning van het teken- en ontwerpwerk door een CAD-systeem. Het 
CAD-systeem is aangeschaft op een moment dat er op bouwkundig gebied 
in Nederland geen systemen aangeboden werden. Het systeem is een 
demonstratieset overgenomen van een ander bureau. De investering vergde 
ongeveer 3,5 ton. 
In eerste instantie zag men een groot voordeel van de computer voor de 
fase van bestektekeningen. In de loop van de tijd is evenwel gebleken dat het 
informatieniveau van een complete bestektekening computertechnisch gezien 
zo zwaar is dat men hierbij veel problemen ondervond. Het feit dat het 
bureau met sterk wisselende projecten te maken heeft, maakt optimale 
aanwending van het systeem in de bestekfase moeilijk. Bovendien moest men 
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zelf programma's maken omdat geen bouwkundige software beschikbaar 
was. In 1985 is de situatie zodanig dat men het systeem benutte voor 
tekeningen in de ontwerpfase en voor niet geheel complete bestektekeningen. 
Men constateerde al vrij vroeg dat met het systeem sneller varianten beschik-
baar komen met een zekere presentatele nauwkeurigheid, waardoor met 
name de opdracht-acquisitie werd ondersteund. 
Sinds ongeveer 1985 is automatisering een normaal agendapunt geworden 
en heeft men jaarlijks een investeringsbudget vastgesteld. De systemen zijn 
verder uitgebouwd en in '87 is het CAD-systeem vernieuwd. Nu met 
bouwkundige software en een standaard die ook elders gebruikt wordt. Dit 
laatste is gedaan om uitwijkmogelijkheid naar een collega-bureau te 
garanderen. Deze mogelijke kwetsbaarheid door het gebruik van systemen 
speelde ook een rol bij het nog niet integreren van de technische en 
administratieve systemen. Men had in 1985 daarover wel hoog gestemde 
verwachtingen. In 1990 waren de systemen overigens nog niet geïntegreerd, 
nu met het argument dat dit niet nodig is en niet profijtelijk, omdat elk 
project weer uniek is. Steeds opnieuw is sprake van prototype-input 
waardoor koppeling en hergebruik van gegevens minimaal is. 
De complexiteit van het systeem is nu beter beheersbaar dan met het oude 
systeem. De leverancier verzorgt het onderhoud. Elk jaar is er een update 
waarbij de zelfwerkzaamheid van het systeem weer iets toeneemt 
(subroutines) en de gebruiksvriendelijkheid wordt verhoogd. De systemen 
zijn nagenoeg continue bezet. De kostprijs van de systemen is relatief 
gedaald. 
Er is een PC-netwerk aangelegd met de mogelijkheid van koppeling aan 
het CAD-systeem. Men experimenteert met een verdeling van werksoorten 
over PC- en CAD-systeem. Op PC zouden tekeningen met lagere informa-
tiewaarde gemaakt moeten worden, waarna deze doorgeseind kunnen 
worden naar het CAD-systeem waarop verder gewerkt wordt. Hiermee is 
ook een betere capaciteitsverdeling te bereiken en realiseert men andermaal 
een hogere flexibiliteit. 
Probleem hierbij is dat men zo verwend is met CAD dat terug naar PC-
niveau wel even wennen zal zijn. Algemene klacht is de langere responstij-
den op de PC, hoewel die op de duur van het totale project nauwelijks van 
invloed zijn. 
Technische arbeidsverdeling 
Hoewel het argument van arbeidsbesparing zeker een rol speelt bij automati-
sering vertrouwt de manager geen rendementsberekeningen. Met automatise-
ring is vooral beoogd de functionaliteit en flexibiliteit te verhogen. Daarbij 
moet aangetekend worden dat wat betreft de te realiseren besparingen toch 
hogere verwachtingen waren dan in werkelijkheid gerealiseerd kon worden. 
Een min of meer onverwachte uitkomst is dat besparingen in de ontwerpfase, 
en bij herhalingselementen in de ontwerpen van woningen, ten dele teniet 
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worden gedaan doordat de vergrote variatiemogelijkheden meer benut 
worden, hetgeen weer meer werk betekent. Wat dit laatste betreft moet je het 
enthousiasme van de mensen ook wat temperen. Dit betekent weer een 
scherpere bewaking van de tijd/ capaciteit per project. 
Een andere optie die geleidelijk uit de praktijk voortkomt is het streven 
naar zoveel mogelijk marktconforme systemen om kwetsbaarheid te verlagen. 
Daarmee wordt ook gestreefd naar arbeidsmarkt conform: aansluitend op de 
ervaring met systemen op arbeidsmarkt. Daarmee wordt eigen ontwikkeling 
afgewezen. 
In het begin heeft ook meer nadruk gelegen op de technische mogelijkhe-
den, terwijl door de opgedane ervaringen nu meer beoogd wordt de 
flexibiliteit van het 'mens - machine systeem' te verhogen: het systeem is een 
gereedschap van de bouwkundige. 
Vanaf '87 is men algemeen overtuigd van de noodzaak van een geleidelij-
ke uitbouw van de systemen. Er wordt gestreefd naar een beheersbare 
evenwichtige ontwikkeling met een niet al te hoog investeringsniveau. 
Een ander reeds aangestipt probleem is dat je met het introduceren van 
een systeem een flessehals in het projectverloop creëert. De capaciteit is 
beperkt, terwijl je mensen gemakkelijk aan projecten kunt toevoegen. Na 
verloop van tijd heeft men de capaciteit van de werkstations over de 
projecten verdeeld. Dat wil zeggen: een werkstation mag niet langer dan 4 
weken voor één project benut worden, bovendien moet één scherm altijd vrij 
blijven voor korte projecten. 
Het CAD-systeem en het technisch-administratieve systeem zijn in het 
begin bewust naast het traditionele handmatige werk geplaatst: een aparte 
afdeling, een andere verdieping. In die beginfase is belangstelling en 
weerstand bepalend geweest voor wie er met de systemen ging werken. 
Vooral jongeren hadden er veel belangstelling voor. Geleidelijk hebben de 
meeste bouwkundigen ervaring opgedaan met de systemen. 
In de genoemde halfjaarlijkse bijeenkomsten worden de investeringsplan-
nen besproken en wordt vastgesteld hoe met nieuwe systemen geëxperimen-
teerd zal gaan worden. 
Arbeidsorganisatie 
Organogram 
- functionele relaties; omvang en aard 
- functiestructuur; hiërarchie 
De hiërarchische lagen zijn: partner/architect; project-coördinatoren; en de 
uitvoerende bouwkundigen, constructeurs, calculatoren. Projectcoördinator 
is een aparte niet roulerende functie waar de meest ervaren bouwkundigen 
naar kunnen promoveren. Projectcoördinatoren coördineren de werkzaamhe-
den van projectteams, met zelfstandigheid op het punt van verantwoordelijk-
heid voor de planning en het budget. Budgettering vindt vaak plaats per 
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fase. Tweemaandelijks wordt door de coördinator over de planning 
gerapporteerd aan de manager van het bureau. 
De manager interpreteert de arbeidsorganisatie als een open 
werkgemeenschap; de samenwerkingsrelaties wisselen. Teamsamenstelling 
wordt centraal door de manager geregeld afhankelijk van de totale capaci-
teitsverdeling en van persoonlijke verhoudingen. Uitgangspunten voor de 
manager zijn flexibele inzetbaarheid en multifunctionele taaksamenstelling, 
waarop interne opleiding én vorming gericht is. De manager spreekt over het 
Omvormen' van medewerkers. Een keuzeprobleem over de inzet van mensen 
op verschillende projecten doet zich een keer per maand voor. 
Met de introductie van het CAD-systeem heeft men aanvankelijk een 
functionele scheiding aangebracht tussen de informatietoelevering en 
verwerking, i.e. het operator werk enerzijds en het bouwkundig werk 
anderzijds. Deze functionele scheiding veroorzaakte grote problemen en is 
omwille van een goed procesverloop geleidelijk opgeheven. Dit betekent dat 
nu 9 bouwkundigen met het systeem omgaan in shifts (vanwege capaciteits-
verdeling), als ware het een traditioneel gereedschap als een tekentafel en 
potlood. 
Bottleneck bij de genoemde functionele splitsing bleek de communicatie 
architect - bouwkundige - operator te zijn. Onvolledige informatiever-
strekking van de kant van de architect en vervolgens de bouwkundige 
betekent problemen als de operator zelf geen bouwkundige kennis bezit 
en/of geen geschikte interpretane kan geven. 'Ten behoeve van het systeem 
dient de informatie dermate volledig te worden toegeleverd dat dit een grote 
aanspraak op de discipline van de daarin van nature niet uitblinkende 
bouwkundigen en architecten vormf. De geringere systematische werkwijze 
en de ad hoc processen in het bureau zijn aanleiding geweest tot de 
arbeidsongeschiktheid (in '85) van de systeembeheerder. In '85 werd dan ook 
opgemerkt dat de informa tiekloof slechts oplosbaar is door de bouwkundigen 
als operator te laten functioneren. Volgens de manager betekent dit in feite 
een herstel van de oude situatie, met dien verstande dat het enige verschil 
is dat de bouwkundige er een instrument (het systeem) bij heeft, een 
complementaire vaardigheid. Overigens betekent dit ook dat bouwkundigen 
er een tweede werkplek bij krijgen. Dat levert weer een organisatorisch 
probleem op. Tenslotte zal de bouwkundige bij de invoer gedisciplineerder 
dienen te werken, omdat het systeem inzicht in informatielagen en een relatie 
tussen data en het totaalbeeld vereist. 
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Situatie 1985 Situatie 1990 
systeembeheerder/operator systeembeheerder 
operator 
=============== bouwkundige als operator 
bouwkundige 
architect architect 
De 'angst' voor functioneel specialiseren, en daarmee grotere rigiditeit, leidt 
ertoe dat de manager ook het werken achter de werkstations zodanig 
verdeelt dat niemand er continue achter zit. Deze zou immers daardoor 
zoveel ervaring opbouwen dat anderen er van afhankelijk werden. In zekere 
zin is sprake van competitie rond de beperkt beschikbare werkstations. Ook 
mogen niet alle stations langdurig bezet zijn door een of enkele grote 
projecten. Bij een dergelijke verdeling van de capaciteit past het reeds 
genoemde streven naar een flexibele technische arbeidsverdeling russen 
handwerk en computerwerk 
Controle 
Controle van het werk gebeurt in principe door de projectcoördinator. Er is 
een systeem van 'tijdschrijverij', per werksoort per project, zodat ook op 
centraal niveau de relevante informatie aanwezig is. Er wordt over de 
voortgang centraal gerapporteerd. De planning wordt opgesteld naar 
aanleiding van de opgestelde begroting voor de respectievelijke projecten. 
Overleg en informatievoorziening 
Overleg over de arbeidsorganisatie vindt plaats tijdens de genoemde 
halfjaarlijkse bijeenkomsten. Voorts is er geregeld projcctteamoverleg waar 
de voortgang van het werk besproken wordt. Tenslotte is er de 4 wekelijkse 
informele bijeenkomst met een (cultureel) thema. Door de manager wordt 
deze laatste bijeenkomst ook expliciet genoemd als onderdeel van de 
'omvorming' van mensen: het eigen maken van de informele bedrijfscultuur 
en het grondvesten van de open werkgemeenschap. 
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Recrutering en allocatie 
De manager van het bureau zorgt voor werving en selectie. Er worden 
voornamelijk mts-ers en hts-ers bouwkunde gerecruteerd. Er is gestreefd naar 
verjonging mede naar aanleiding van problemen die ouderen hebben om de 
automatisering te aanvaarden en ermee te werken. Mede door groei van het 
werkvolumc heeft die verjonging (jonge hts-ers) ook plaats gevonden. 'CAD-
vaardigheid wordt door deze categorie sneller opgepakt7. Voor het overige 
wordt geconstateerd dat het technisch systeem waarmee gewerkt moet 
worden geen invloed heeft op het niveau van de vereiste kwalificaties en 
vaardigheden. Hoofdzaak blijft dat het bouwkundigen zijn en dat ze bereid 
zijn te leren. Door de manager wordt dit leervermogen bij het recru teren 
getoetst aan de hand van het gegeven of de kandidaat allerlei cursussen volgt 
of gevolgd heeft. 
Het enige expliciete effect van het werken met de systemen is de noodzaak 
meer gedisciplineerd te werken. Maar hiervan wordt door de manager 
gezegd dat dit als selectiecriterium moeilijk concreet te maken is. De praktijk 
moet dat uitwijzen. 
Er zijn geen verschillen in arbeidsvoorwaarden tussen mensen die wel en 
die niet met de systemen werken. Er is sprake van een normale tweemaan-
delijkse proeftijd ( behalve voor jonge architecten (1 jaar-contract). Dit hangt 
samen met de recruteringswijze: via stagiaires en uitzendbureau. Dit biedt 
de mogelijkheid te selecteren. Advertenties leveren trouwens niets op. Er is 
krapte op de arbeidsmarkt. De situatie is al enige tijd zo dat er een beperkte 
instroom is van 'onderop', met verloop door VUT/pensionering 'aan de 
bovenkant'. 
Probleem is nog steeds de wat zware club met veel ervaring versus de 
jonge club. Met de groei van het werkvolume ontstaat meer behoefte aan 
mensen met werkervaring maar die zijn niet te krijgen. Voortdurende 
opleiding en interne vorming wordt benut als oplossing. Gering verloop 
moet de te verwachten uitstroom van ervaring compenseren. Dat levert weer 
een ander loopbaanprobleem op, want niet alle instromers kunnen project-
coördinator worden. 
Hts-ers zijn slimmer maar verwachten teveel promotie. Beter is het dus om 
mts-ers met leervermogen te recruteren. 
De recrutering via stagiaires en uitzendkrachten maakt het ook mogelijk 
de kandidaat te toetsen of deze past in de informele bedrijfscultuur of 'om 
te vormen' is. Die informele bedrijfscultuur wordt door de manager ook 
ingevuld om de bedrijfsgebondenheid te ontwikkelen. Voorts werkt hij 
expliciet aan het bevorderen van projectbetrokkenheid om inzet van 
personeel te garanderen. Brede inzetbaarheid laat ook niet toe dat de 
werkgelegenheidsverhouding te strak gedefinieerd is. Vandaar dat men 
werkt 'als bouwkundige bij het bureau en niet als bouwkundige bij die en 
die afdeling van het bureau'. De drie genoemde groepen (architectuur/stede 
ARCHITECTENBUREAU 223 
bouw, specialismen en algemene zaken) zijn ook niet zodanig geformaliseerd 
dat sprake is van afdelingshoofden en subhoofden, etc. 
Arrangement 
Deze bedrijfsstudie geeft een beeld van een bureau dat erg veel aandacht 
besteed aan projectorganisatie. Het standaardbeeld van het organisme en -op 
sommige punten- van de lerende organisatie is hier van toepassing. 
Het commerciële streven is gericht op het hebben van een breed opdrach-
tenpakket ten behoeve van de continuïteit van het bureau; geen specialisatie 
en leveren van specifieke kwaliteit. Die hoofddoelstelling wordt gehanteerd 
in het besef dat projecten in de beschouwde periode kleinschaliger en meer 
complex zijn geworden en het onderhouden van een relatienetwerk met 
potentiële afnemers moeizamer is. 
Het bedrijfsproces is projectmatig ingericht; er is sprake van integratie van 
staf en lijn; decentrale verantwoordelijkheid voor planning en budget met 
centrale toewijzing van capaciteit en bemensing per project. De technische 
arbeidsverdeling is in de beschouwde periode verschoven van de vaste optie 
naar de flexibiliteitsoptie en de automatiseringssystemen zijn strikt onder-
steunend voor het projectverloop en -uitvoering. 
De arbeidsorganisatie is ook verschoven van een gedeeltelijk gesplitste 
optie naar een geïntegreerde optie met autonome regeling binnen project-
teams. Recrutering en allocatie is gericht op leervermogen en functionele 
flexibiliteit. 
Door het onderhouden van een netwerk met afnemers wordt bij de 
strategievorming gebruik gemaakt van de omgeving om de koers te bepalen 
(organisme). Daarbij wordt geen expliciete marketingaanpak gehanteerd. In 
de beschouwde periode is het specialisme, dat via de introductie van 
systemen is ontstaan, teruggedrongen naar het formuleren van kaders 
(projecten en gebruik systemen), waarbinnen flexibel geopereerd kan worden 
(organisme). De coördinatie is projectmatig (lerende organisatie). 
Het management/ondernemerschap wordt uitgevoerd door middel van 
het formuleren van doelstellingen en het bespreken van deze doelstellingen. 
Deze participatieve vorm van management wordt uitgevoerd binnen de 
langere termijn kaders gesteld door het bestuur. Er is sprake van decentrale 
sturing van processen, waarbij de kaders centraal worden vastgesteld 
(organisme). Het arbeidsbeleid is gericht op het mobiliseren van human 
resources zowel op de korte termijn: projectteamsamenstelling, als op de 
langere termijn: leerdoelen (lerende organisatie). Arbeid wordt gezien als 
leervermogen en functioneel flexibel inzetbaar (organisme). Motiveren vindt 
plaats via ontplooiing en betrokkenheid (lerende organisatie). En de 
vaardigheden worden afgeleid van doelen (organisme) en men moet kunnen 
werken in wisselend teamverband (lerende organisatie). Basis daarvoor is een 
kwalificatietype van middelbaar en hoger technisch personeel. 
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4.11 Bankbedrijf 
Situatieschets 
Dit bankbedrijf is een zelfstandig opererende bank binnen een grotere 
bankorganisatie. De lokale banken zijn nog tamelijk autonoom bij het 
bepalen van hun beleid. Dat geldt bijvoorbeeld voor investeringsbeslissin-
gen (zoals automatisering), met uitzondering van gebouwen. Het lokale 
bankbedrijf heeft regelmatig geïnvesteerd in automatisering: gclduitgif-
teautomaaat, geautomatiseerd balie-transactie-systeem, aansluiting datanet 
1, PC-netwerk, telebankieren. Het is een middelgrote regionale bank met 
twee filialen. In de beschouwde periode is het aantal klanten licht 
toegenomen, de winst verdubbeld van 1984 naar 1989, en de personeels-
lasten zijn gedaald met 6,2%. 
De bed rijfsklanten zijn voornamelijk midden- en kleinbedrijven, 
waaronder een substantieel deel agrarische bedrijven. Qua aard is het 
klantenbestand in de beschouwde periode nauwelijks gewijzigd. Er is 
sprake van enige verbreding van het dienstenpakket. Voorts is het resul-
taat voornamelijk verbeterd door automatisering (gelduitgifteautomaat, en 
kastransacticsysteem). Het aantal kasuren is daardoor verminderd met 
35%. 'De effecten van automatisering zijn nu pas [1989 / 1990 (EPO)] 
duidelijk merkbaar'. Het aantal mutaties is gestegen van 500.000 naar 
800.000 in 1989. Een gedeelte van het positieve resultaat wordt ook 
veroorzaakt door een gunstige ontwikkeling bij de bedrijfsklanten. 
Er werken 25 personen. Het aantal mensjaren is in de beschouwde 
periode gedaald van 22 naar 21. De directeur van de bank is 17 jaar 
geleden als bediende bij de bank komen werken en heeft geleidelijk aan 
het vak geleerd. 
Economische en technologische context 
De markt-omgeving is heel inzichtelijk. 'Wij proberen de zaak voor te 
blijven door vooral interne verbeteringen door te voeren'. 'De regionale 
markt van deze bank is gelukkig niet zo eenzijdig qua structuur, waardoor 
de kans bestaat dat je meegezogen wordt met de conjuncturele ontwikke-
ling van een specifieke sector. Door marktvergroting is de markt zelfs nog 
iets meer divers geworden.' 
Er is onmiskenbaar een verschuiving in de dienstverlening door 
banken. Er is sprake van verbreding en verdieping. Zo is in de beschouw-
de periode iemand van de hogere agrarische school aangenomen die ook 
in staat is de bedrijfsvoering van klanten door te lichten. Die adviesdienst 
zal in de toekomst meer en meer de inkomsten gaan bepalen. Dat geldt 
ook voor de provisie voor verzekeringen en de inkomsten als gevolg van 
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de tarifering van het betalingsverkeer. De rente-inkomsten zullen alleen 
maar dalen. 
Die verbreding wordt ook gestimuleerd door de arbeidsbesparing als 
gevolg van automatisering. Er bestaat een neiging om de vrijgekomen tijd 
op te vullen met allerlei activiteiten. '... een soort scheppen van werk. Zo 
hebben wij in 1985 nog administraties van verenigingen verzorgd. Dat 
doen we niet meer. Een bank is geen volledige dienstverlener. Je moet 
geen zaken doen die niet des banks zijn'. 
Concurrentiepositie 
Bepalend voor de concurrentie is het dienstverlenende karakter passend 
bij een bepaalde sector. Daarbij is voor deze kleinschalige regionale bank 
de persoonlijke vertrouwensrelatie mede bepalend. Bij particulieren is de 
rente nog mede bepalend, maar bij bedrijfscliënten gaat het steeds meer 
om de tarieven. 
Deze bank zal naar verwachting nog moeten groeien om op gepaste 
wijze te kunnen voldoen aan de veranderende dienstverlening. 'Er is groei 
van specialisme. Er wordt steeds meer maatwerk gevraagd. Aanvankelijk 
hebben we onze markt gesegmenteerd, maar nu moeten we het nog 
verder fragmenteren.' Een zekere professionalisering op verschillende 
(nieuwe) diensten is nodig, en dat lijkt alleen maar te kunnen door 
schaalvergroting. Bovendien is nu sprake van kwetsbaarheid omdat er 
maar een beperkt aantal specialisten is. De centrale bankorganisatie levert 
uiteraard die gespecialiseerde diensten, maar de afstand lijkt toch te groot 
te zijn. T>e klanten willen toch een meer persoonlijke benadering, willen 
dat je direct klaar staaf. De schaalvergroting zal naar verwachting plaats 
vinden via fusie met twee andere collega-banken in de nabijheid. Daarbij 
zal, als het aan de directeur ligt, naar verwachting een meer marktgerichte 
profilering van de bank plaats vinden, waarbij tevens nieuwe marktsecto-
ren benaderd zullen worden. 
Door de centrale bankorganisatie worden ook voorstellen ontwikkeld 
om te komen tot een bepaald kernpakket voor lokale banken, met daarbij 
een 'huisarts-verwijzings' functie. 'In ieder geval moet gewerkt worden 
aan een goede verhouding tussen maatwerk (op centraal en decentraal 
niveau) en de aangeboden standaard.' Overigens heeft de verbeterde 
informatievoorziening via computersystemen al de nodige ondersteuning 
van de verbreding van de dienstverlening geleverd. Naar de mening van 
de directeur zou een decentrale aanpak echter nog krachtiger kunnen 
worden doorgevoerd, waardoor nog meer geprofiteerd kan worden van 
het 'in de systemen gebouwde specialisme', zoals sparen, beleggen, 
kredietverlening, verzekeringen, hypotheken en pensioenen. Hij heeft 
daarom zelf een PC-netwerk aangeschaft om zodoende lokaal gemakkelij-
ker informatie (specifieke programma's) voorhanden te hebben. 
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Kortom, bij de directeur van dit lokale bankbedrijf is sprake van een 
sterke vernieuwingsdrang, zelfs 'tegen de verdrukking in'. 
Ontwikkeling bedrijfsproces 
Outputkenmerken 
De dienstverlening bestaat uit geldverkeer (nieuwe produkten op het 
gebied van sparen, lenen en beleggen), verzekeringen, advisering op het 
gebied van betalingsverkeer, salarisadministraties, en bedrijfsdoorlichting. 
Het volume van de balie-kastransacties is in de beschouwde periode 
gedaald als gevolg van het toenemend gebruik van de geld-uitgifte-
automaat. 
Zoals gezegd is de range van geleverde diensten verbreed. Dat wil 
zeggen er zijn nieuwe vormen van dienstverlening bij gekomen en de 
bestaande zijn uitgebreid. Er is sprake van een zekere verdieping die leidt 
tot specialistische behandeling: toename van maatwerk. De complexiteit en 
variabiliteit is daardoor toegenomen, wat tot gevolg heeft dat specifieke 
deskundigheid ontwikkeld en bijgehouden moet worden. Gevolg is ook 
dat de diversiteit van de dienstverlening niet geheel geïntegreerd kan 
verlopen: niet alle deskundigheid is op één plek voorhanden. Probleem bij 
de output is een goede verhouding van standaard - maatwerk. 
Organisatiestructuur 
Het bankbedrijf bestaat uit drie afdelingen: beheerstechnische zaken 
(administratie en kas), particulieren, en bedrijven, ieder onder leiding van 
een afdelingshoofd. De organisatie is derhalve opgedeeld naar twee 
hoofdgroepen van klanten. Binnen de afdelingen is sprake van enig 
specialisme (assurantie, hypotheken, etc.) maar dat komt niet terug in een 
structuur met aparte afdelingen. Die specialismen zijn ondergebracht bij 
zogenoemde bankadviseurs. Voorts is sprake van baliewerk en administra-
tief werk. De administratieve verwerking (afdeling beheerstechnische 
zaken) is 'boven' gesitueerd. Baliewerk (particulieren en bedrijven) is 
beneden geplaatst. 
In de beschouwde periode is geen verandering opgetreden in de 
organisatiestructuur. 
Proceskenmerken 
De input bestaat uit: vragen van klanten aan de balie, verdeeld in balie 
particulieren en balie bedrijven; opdrachten per post; en telefonische 
opdrachten. Het proces bestaat in hoofdzaak uit het verrichten van 
administratieve handelingen (transactiemutaties, polissen, etc.) en het 
verschaffen van informatie, alsmede advieswerk. Bedrijven worden over 
het algemeen ook bezocht. In 1985 omvatte het proces voornamelijk nog 
batchverwerking gericht op een dagelijkse deadline voor verzending van 
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de diskettes naar de centrale bankorganisatie. In 1990 is het proces meer 
continue door automatisering. De batchverwerking vindt nog plaats bij de 
administratie: vooral input en verwerking van bankgiro's bij het betalings-
verkeer. 
De voortdurende verandering in de specialismen leiden ertoe dat 
sprake is van enige rigiditeit. De uitwisseling van werk is beperkt. Dit 
heeft tot gevolg dat er parallelle stromen zijn waartussen nauwelijks 
uitwisseling kan zijn. Dat uit zich bijvoorbeeld in momenten waarbij het 
ene parallelle verwerkingsproces druk bezet is en de andere vrijwel 
zonder werk zit. Tevens is sprake van procedurele functiescheiding op 
grond van het vermijden van fraude: het is een functionaris niet toege-
staan twee opeenvolgende procedurele handelingen te verrichten. Deze 
segmentering beperkt eveneens de uitwisselbaarheid. Deze rigiditeitspro-
blemen gelden voornamelijk voor 'beneden' en in mindere mate voor 
'boven'. De administratieve verwerking van de diverse stromen is daar 
gemakkelijker uitwisselbaar, uiteraard rekening houdend met de procedu-
rele functiescheiding. 
In de beschouwde periode is de complexiteit van het proces toegeno-
men. Dat wil zeggen: door verbreding en verdieping van de dienstverle-
ning en het specialistische karakter ervan is het aantal parallelle stromen 
toegenomen. Vermindering van het aantal kastransacties aan de balie is 
eveneens een oorzaak voor het naarstig zoeken naar werkspreiding en 
(her)clustering van activiteiten. Een structurele oplossing hiervoor zal 
volgens de directeur alleen schaalvergroting kunnen bieder-
Overigens kan automatisering een gunstige uitwerking hebben op dit 
probleem. De directeur wijst op de mogelijkheid om op het nieuwe 
aangeschafte PC-netwerk computer-ondersteunende-opleidingsprogram-
ma's te laten draaien zodat baliepersoneel in rustige perioden de nieuwste 
produkten en recente veranderingen kan leren, alsmede een opleiding kan 
volgen. Daarmee zou ook een gedeeltelijk oplossing geboden kunnen 
worden voor het probleem van toegenomen specialisme en de daaruit 
voortvloeiende rigiditeit. 
Inrichting bedrijfsproces 
Het bedrijfsproces in het bankbedrijf wordt centraal bestuurd op basis van 
formele procedures. Er is wel sprake van produktgerichte stromen waar-
van de onderscheiden activiteiten functioneel op elkaar afgestemd zijn. Er 
is derhalve sprake van een functionele verdeling waarbij de koppelingen 
zoveel mogelijk procedureel zijn vastgelegd. De directeur heeft wel de 
neiging een meer produktgerichte aanpak te kiezen, op grond van gecon-
stateerde 'leegloop' bij het baliewerk. Een produktgerichte benadering 
wordt echter bemoeilijkt door specialismen en procedurele afbakening. 
228 BEDRIJFSSTUDIES 
Bij de administratieve verwerking 'boven' is het proces minder produktge-
richt gestructureerd omdat de uitwisseling gemakkelijker gerealiseerd 
wordt. De structuur is hier meer diffuus en het proces wordt meer 
'gestuurd' door het volume van de verschillende opeenvolgende activitei-
ten. 
Techniek 
Omvang en aard van de systemen 
In 1978 ontstond bij de lokale bank het voornemen om een snelkas-
automaat aan te schaffen waarmee veel werk machinaal kon worden 
verricht. Op advies van de automatiseringsdeskundigen van de centrale 
organisatie heeft men gewacht op gelduitgifte-automaten (gua's), die rond 
1980 op de markt zouden verschijnen. In 1980 bleek dat de centrale 
organisatie het invoeringsproces langzamer wilde voortzetten. Het lokale 
bankbedrijf wilde daar niet langer op wachten en is in zee gegaan met een 
systeemhuis dat zo'n automaat kon leveren. In maart 1981 is een automaat 
geplaatst. De centrale organisatie stuurde vervolgens gealarmeerd een lid 
van de hoofddirectie naar een speciale bestuursvergadering van het 
bankbedrijf om dit besluit terug te draaien. Na het aanhoren van de 
argumenten is de bank tot proefbank verklaard. In april 1982 is het 
apparaat officieel door genoemd lid van de hoofddirectie in gebruik 
genomen. Afspraak was wel dat publiciteit moest worden vermeden. 
In 1985 was de bank één van de twaalf banken met een gua, inmiddels 
een tweede versie. In tegenstelling tot de eerdere versie, was de gua reeds 
on line gekoppeld aan het computercentrum van de centrale bank en paste 
in het systeem dat door de centrale ontwikkeld was. 
Naast de gua is men in 1982 gestart met een modulair informatiesys-
teem voor het intoetsen van het automatisch betalingsverkeer, met een 
centrale verwerkingseenheid waar diskettes op vervaardigd werden, die 
off line verwerkt werden. In 1985 bestond deze situatie nog steeds, hoewel 
op dat moment de datalijnen er al zijn en koppeling met de centrale 
systemen op korte termijn gerealiseerd zouden kunnen worden. Een 
systeem waar de bank als proefbank ook in die tijd mee heeft geëxperi-
menteerd, is een soort intern viditelsysteem, waarin onder andere hypo-
theekprogramma's zijn opgenomen. 
In 1990 is de techniek verder geïntegreerd en omvat deze een geauto-
matiseerd balie-transactiesysteem (met betaaldiskettes), aansluiting datanet 
1, PC-netwerk en de mogelijkheid tot telebankieren. Het PC-netwerk is 
nog niet ingericht. 
De complexiteit van de techniek is toegenomen waardoor sprake is van 
specifieke deskundigheid, toename onderhoud en een verhoogde kwets-
baarheid. De bank heeft een keer moeten sluiten vanwege een storing. 
De zelfwerkzaamheid is toegenomen. Dat geldt niet alleen voor de 
transacties, waarbij het arbeidsproces vrijwel tot een enkele handeling is 
teruggebracht, maar ook voor allerlei andere vormen van dienstverlening. 
De meeste eenvoudige verzekeringen worden aan de balie al afgesloten 
via een on line verbinding met verzekeringsmaatschappijen. Ook hypothe­
ken kunnen worden berekend, waarbij alternatieven worden gepresen­
teerd. Deze systemen zijn de laatste twee jaar gerealiseerd. In feite worden 
steeds meer subroutines opgeslagen in de software, waardoor aan de ene 
kant de toegankelijkheid van systemen (met menu's) wordt vergroot, 
anderzijds wordt de informatie meer standaard aangeleverd, waardoor de 
mogelijkheden meer beperkt, meer standaard worden. 
Flexibiliteit en standaardisering 
Met name de software van de centrale bankorganisatie is complex door de 
vele functionele mogelijkheden ( omdat niet alleen kleine banken maar 
ook grote banken ermee moeten werken), maar tegelijkertijd omvat het 
standaardelementen door de keuze van produkten en output. Er is 
behoefte aan meer flexibiliteit bij lokale banken. De directeur denkt dat te 
realiseren door een eigen lokaal netwerk op te starten, met daarin een 
verscheidenheid aan algemeen beschikbare programmatuur. Je kunt dan 
als bank wat meer maatwerk realiseren. Hij heeft daartoe een docent van 
een h.t.s. gevraagd daarbij behulpzaam te zijn bij de begeleiding. Tot nu 
toe is er nog te weinig tijd om er hard aan te trekken. De belangstelling 
voor het DOS-netwerk van de zijde van het personeel is toch wel groot, 
omdat er ook mogelijkheden liggen om er iets van te leren. 
Technische arbeidsverdeling 
Naast het argument van arbeidsextensivering speelde bij de aanschaf van 
de gua het argument van ruimtegebrek. Еел rekensom met de aanschaf 
van een gua versus de investering in een nieuw gebouw was gauw 
gemaakt. Daarnaast noemt de directeur als reden voor verregaande 
automatisering zijn behoefte en streven om '.... met zijn personeel zo om te 
gaan dat gezamenlijk met zo weinig mogelijk inspanning zo leuk mogelijk 
gewerkt kan worden. Het baliewerk is niet het leukste werk. Als deze 
medewerkers ontlast kunnen worden van het routinematige en tijdrovende 
werk van de kasopnames komt er meer tijd vrij voor het bieden van 
service, het geven van informatie en het behandelen van klachten.' 'Auto­
matisering helpt de service te maximaliseren onder gelijktijdige verlaging 
van de kosten.' 
Deze verschuiving in de aard van de werkzaamheden is in de be­
schouwde periode ten dele gerealiseerd. Met de automatisering en het 
verdwijnen van routinematige taken neemt het specialisme toe, waardoor 
andere functionarissen ingezet moeten worden. 
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De nieuwe systemen bieden wel een ondersteuning bij het verloop van de 
werkzaamheden. Het PC-netwerk zal in de toekomst nog meer ondersteu-
nend werken door een nadere invulling met computer-ondersteunende 
opleidingsmodules. Niettemin is het arbeidsverloop sterk procedureel 
beheerst. De procedurele werkwijze is via het systeem te volgen. Het vergt 
een strakkere discipline. Een beperking van de systemen is dat informatie 
in het systeem als het ware verdwijnt en het speciale opvraaghandelingen 
vergt om de klant te volgen. Het totaalbeeld raakt hierdoor enigszins zoek 
en de flexibiliteit en slagvaardigheid hebben er onder te lijden. Ook de 
relatie met de klant wordt er wat onpersoonlijker door. De klanten merken 
dit zelfs op. 
Het personeel wordt geïnstrueerd. De betrokkenheid bij beleidsaangele-
genheden wat betreft automatisering blijft beperkt tot bespreking tijdens 
de halfjaarlijkse bijeenkomst met het personeel. Oaar komt niet veel uit. Ik 
zou kritischer zijn als je bedenkt dat het toch met werkgelegenheid te 
maken heeft.' aldus de directeur. Wat betreft die werkgelegenheid kan 
opgemerkt worden dat niet alleen het aantal kasuren verminderd is, maar 
dat in de beschouwde periode ook sprake is van meer flexibilisering van 
de arbeidstijden. Bovendien is de interne controleursfunctie komen te 
vervallen. 
Arbeidsorganisatie 
Functionele relaties en taaksamenstelling 
De organisatie bestaat uit drie formele hiërarchische lagen. De medewer-
kers zijn verdeeld naar niveau op basis van opleiding en ervaring. De 
hoger opgeleiden en meer ervaren krachten zijn bankadviseur of worden 
eerste medewerker genoemd. 
• Directeur 
• Afdelingshoofden 
• Medewerkers (bankad viseurs, eerste medewerkers 
en overig) 
De laagste functieniveaus worden bezet door vrouwen en part-timers. 
De baliemedewerkers verzorgen alle kastransacties, sluiten verzekeringen 
af en geven informatie over spaarmogelijkheden, etc, dat wil zeggen: ze 
verkopen de standaard balieprodukten. Als het te specialistisch wordt, 
wordt de klant naar een adviseur verwezen en worden zaken veelal 
behandeld in een spreekkamer. 'Boven' worden de transacties verder 
verwerkt en wordt het girale betalingsverkeer geregeld. Het intypen van 
bankgiro's wordt ook welecns als 'vulwerk' gegeven aan de baliemede-
werkers beneden. 
Het hoofd beheerstechnische zaken vervult de functie van systeembe-
heerder. 
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De relatie tussen administratie en balie is in de beschouwde periode als 
gevolg van de automatisering indirecter geworden. Pogingen zijn onder-
nomen om personeel te laten wisselen, maar dat is niet eenvoudig. Dit 
komt volgens de directeur ook door een belangrijk 'cultuurverschil' tussen 
baliemedewerkers en administratieve medewerkers. Ook de 'afstand' 
tussen baliemedewerkers en de bankadviseurs is toegenomen. Het ver-
dwijnen van het routinematig werk en de toename van het specialisme 
heeft met de automatisering een bepaalde moeilijk hanteerbare leemlaag' 
tot gevolg, waardoor bepaalde doorstroommogelijkheden beperkt worden. 
Het niveauverschil tussen hoger en lager gekwalificeerde krachten wordt 
groter. De verticale inzetbaarheid is moeilijker geworden. Oe tijd van 
jongste bediende tot bankdirecteur is voorbij'. 
Gevolg is ook dat baliemedewerkers soms te weinig omhanden hebben. 
De directeur is vaak op zoek naar clustering van activiteiten. Er wordt wel 
met het personeel over gesproken. Tvlaar je moet oppassen dat ze zich niet 
schuldig voelen dat ze niks te doen hebben. En dat ze maar doen alsof ze 
iets te doen hebben. We proberen ze te laten aangeven wanneer er tijd is 
en wat ze zouden willen gaan doen. Er zit ook nog een eerste medewerker 
achter de balie die zou alert moeten zijn en wat moeten delegeren.' Het 
hoofd particulieren is ook in zijn functie gegroeid en heeft wat moeite met 
delegeren. 
Overigens constateert de directeur dat door het toegenomen specialis-
tische karakter 'wellicht tezamen met enige dreiging van verdergaande 
automatisering, [..] het winkeltjesgevoel toeneemt. Ik kan als specialisti-
sche medewerker wel wat afstoten, maar wat komt ervoor in de plaats? Ik 
kan dat moeilijk sturen.' Overigens heeft dit geen negatief effect op de 
betrokkenheid bij het bedrijf. Dat blijkt bijvoorbeeld bij een kastekort, 
waarbij iedereen blijft totdat het uitgezocht is. 
Controle 
De controle van het arbeidsverloop is persoonlijk en visueel. Een meer 
bureaucratische controle (ook via systemen) wordt door de directeur 
afgewezen. Een goede normering ontbreekt en ook de relatie tussen tijd en 
prestatie is niet eenduidig. 
Recrutering en allocatie 
Werving 
In de beschouwde periode is het kwalificatieniveau enigszins toegenomen 
door een meer specifieke hoger gekwalificeerde instroom. Dat wordt 
allereerst veroorzaakt door automatisering, deze vergt meer specifieke 
technische vaardigheden.Daamaast speelt ook verbreding en verdieping 
van de dienstverlening een rol, dit vergt meer specialistische en bedrijfs-
kundige kennis. Het meest sprekende voorbeeld is de recrutering van 
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iemand van de hogere agrarische school. Op grond van deze veranderin-
gen in de funche van banken verwacht de directeur een frictie tussen 'wat 
nu in de bank aanwezig is en wat nodig zal zijn.' 
Voor het overige is het de werving traditioneel gericht op economische 
administratieve opleidingen. Het is moeilijk afdelingshoofden te vinden 
(arbeidsmarkt). Dat zouden heao-ers moeten zijn, maar 'je moet toch wel 
oppassen niet te hoog te schieten. Ze vertrekken te snel; ze zijn meer op 
grotere banken georiënteerd. Dus ga je bewust wat lager zitten op meao-
niveau. En dan wacht je af hoe de functionaris zich ontwikkelt en hoe de 
functie zich op termijn kan ontwikkelen'. 
De bankadviseurs en eerste medewerkers zijn over het algemeen van 
meao-niveau of zijn in de functie geleidelijk aan gegroeid. Zoals gezegd is 
die mogelijkheid beperkt en moet men nu veel meer extern werven. De 
centrale bankorganisatie heeft een interne vacaturebank. 
Op grond van de verwachtte fusie tussen plaatselijke banken is de 
vacature voor het hoofd bedrijven niet opgevuld. Wel is een relatiebeheer-
der bedrijven aangetrokken. 
Wat betreft specifieke selectiekriteria gelden voor baliepersoneel 
contactuele vaardigheden en voor de afdeling bedrijven contactuele 
vaardigheden én stressbestendigheid. Als gevolg van de techniek wordt 
discipline en nauwkeurigheid nog sterker benadrukt dan traditioneel in de 
bankwereld al het geval is. 
Werkgelegenheidsverhouding 
De werving en aanstelling is tamelijk procedureel ingevuld. Voor de 
functionarissen is er een normale wettelijke inwerkperiode. 
In de beschouwde periode is sprake geweest van toegenomen flexibi-
lisering van met name baliewerk. In 1990 is 26 -28% van de arbeid part-
time arbeid, '...en dat is het maximale wat je kunt hebben.' Dat is een 
gevolg van de automatisering. Op dit moment wordt nogmaals overwogen 
om iets aan de openingstijden te doen (dicht tussen de middag). Boven-
dien werkt men met groepen afhankelijk van de procesgang en de functie 
om zo een continue bezetting te realiseren. 
Arrangement 
Het arbeidsbeleid in dit bankbedrijf wordt onder andere gestuurd door 
het eerder genoemde streven van de directeur om '.... met zijn personeel 
zo om te gaan dat gezamenlijk met zo weinig mogelijk inspanning zo leuk 
mogelijk gewerkt kan worden. Het baliewerk is niet het leukste werk. Als 
deze medewerkers ontlast kunnen worden van het routinematige en 
tijdrovende werk van de kasopnames komt er meer tijd vrij voor het 
bieden van service, het geven van informatie en het behandelen van 
klachten.' Die omslag van arbeidsextensivering naar opvulling met interes 
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santer werk is in de beschouwde periode niet in alle opzichten realiseer-
baar gebleken. De automatisering en de procedurele functiescheiding 
hebben geleid tot een beperkte verticale inzetbaarheid van het lager 
gekwalificeerde baliepersoneel. Er is aldus een segmentering ontstaan met 
een vergroot niveauverschil. Dat verschil wordt nog vergroot door de 
flexibilisering van werktijden van het balïepersoneel.Zij zijn mede daar-
door niet altijd in staat kennis bij te houden en voldoende ervaring op te 
bouwen. De toegenomen specialisatie heeft er vervolgens toe geleid dat de 
horizontale inzetbaarheid op een hoger niveau beperkt wordt. Met andere 
woorden er is een bezettingsprobleem ontstaan en de directeur is voortdu-
rend bezig om de geconstateerde splitsing via clustering van activiteiten te 
verminderen. 
Het arbeidsproces wordt over het algemeen sterk procedureel gestuurd 
hetgeen betekent dat de autonomie beperkt is. De variatie op het specialis-
tische hogere niveau is overigens zodanig dat niet gesproken kan worden 
van routine handelingen. Routine en standaardwerkzaamheden worden 
met name aangetroffen bij baliewerk en administratieve verwerking. Het 
streven is erop gericht routine- activiteiten op te nemen in software. Door 
informatisering via een lokaal netwerk lijken er mogelijkheden om de 
opbouw en ontwikkeling van kennis en vaardigheden te vergroten. In 
ieder geval ziet de directeur hierin een mogelijkheid de inzetbaarheid te 
verbeteren. Voor het overige worden de mogelijkheden voor opties van 
integratie en inzetbaarheid vergroot door schaalvergroting. De directeur 
signaleert daarbij wel het gevaar dat het arbeidsproces via schaalvergro-
ting weer hier en daar gekenmerkt zal worden door massaverwerking, 
waardoor de gesplitste optie eveneens tot de mogelijkheden behoort. 
De commerciële opties bij dit procesinnovatieve regionale bankbedrijf 
hebben betrekking op het uitbouwen van de dienstverlening, waarbij het 
bankbedrijf groei mede heeft gerealiseerd op grond van een gunstige 
ontwikkeling van de bedrijfscliënten. Daarnaast zijn met automatisering 
kostenvoordelen behaald, die het mogelijk maakten nieuwe activiteiten 
aan te pakken en te ontwikkelen. Het bedrijfsproces blijft daarbij sterk 
procedureel ingericht. In de beschouwde periode is het specialisme en 
daarmee de dreiging van functionele afbakening toegenomen. De techni-
sche arbeidsverdeling, aanvankelijk gericht op arbeidsbesparing en 
procesversnelling onder de noemer van beheersing, is steeds meer gericht 
op flexibiliteit en ondersteuning. Dit lijkt het gevolg van een fase in de 
ontwikkeling van de automatiseringssystemen te zijn. 
De arbeidsorganisatie is sterk gebaseerd op procedurele onderscheidingen 
en splitsingen. Ondanks pogingen daartoe blijkt integratie begrensd te 
worden door procedures en een toegenomen functioneel specialisme in de 
vaardighedenstructuur. Er is sprake van een optie voor autonome regeling 
binnen de procedurele kaders. In de beschouwde periode wordt een 
beperking van de verticale inzetbaarheid geconstateerd: segmentering tus 
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sen baliewerk en overige werkzaamheden, welke men tracht te com-
penseren door vergroting van de horizontale inzetbaarheid. Binding vindt 
plaats via opleiding, waarbij sprake is van een opleidingsbeleid. Er zijn 
voor het segment van baliewerk flexibiliseringsmogelijkheden toegepast. 
Het arrangement houdt het midden russen machine en organisme. De 
strategievorming is gericht op afstemming met de omgeving door ook 
personeel daarvoor aan te stellen (organisme). Het organiseren blijkt sterk 
procedureel bepaald (machine) met hier en daar pogingen om ruimere 
kaders te formuleren (organisme). Het coördineren vindt plaats via 
functionele afstemming, voorzover niet bepaald door strikte procedures. 
Geconstateerd moet worden dat het bankbedrijf in het algemeen nog 
steeds sterk procedureel is ingericht, hetgeen het machinekarakter ver-
klaard. De directeur streeft bewust naar een meer flexibeler en integratieve 
werkwijze die echter begrensd wordt door de procedurele voorschriften. 
Het management/ondernemerschap is gebaseerd op het formuleren 
van doelstellingen. De bespreking blijft enigszins achterwege (machine), er 
is echter geen sprake van centralisatie (organisme). Motivering vindt 
plaats via ontplooiing (organisme). Vaardigheden worden afgeleid van 
procedures (machine) en geformuleerde doelstellingen (organisme) en de 
optie is om deze zo breed mogelijk te laten zijn. Het arbeidsbeleid is 
gericht op het organiseren van de vereiste menselijk input, waarbij arbeid 
gezien wordt als functioneel flexibel leervermogen (organisme). Een 
expliciet streven naar verzorging van opleidingen voor medewerkers ia 
het innovatieve uitgangspunt van de directeur. 
Management van arbeidsorganisatie 
en arbeidsrelaties: Meedenken of meedoen? 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de studie samengevat en 
besproken in het licht van de actuele discussie met betrekking tot een aantal 
centrale vragen in de literatuur over de relatie russen techniek, arbeid en 
organisatie. 
Doel van het onderzoek is theorievorming met betrekking tot het arbeidsbe-
leid in procesinnovatieve bedrijven. In deze exploratieve studie ging het 
expliciet om de vraag of ondernemers van kleinschalige innovatieve 
bedrijven een strategisch arbeidsbeleid hanteren, dat wil zeggen organiseren 
zij de arbeid en vaardigheden volgens bepaalde arrangementen en worden 
daarbij veranderingen in de omgeving onderkend. Met andere woorden 
neemt het arbeidsbeleid binnen het gehele ondernemingsbeleid van dergelijke 
bedrijven een strategische positie in. 
De empirische resultaten geven aanleiding tot het bespreken van een 
aantal specifieke thesen uit de literatuur met betrekking tot techniek, arbeid 
en organisatie. Dat is onder andere de these met betrekking tot de relatie 
russen exteme operationele flexibiliteit en de inrichting van de arbeidsorgani-
satie; de relatie russen grootte en inrichting van de arbeidsorganisatie; de 
relatie tussen vaardigheden en de inrichting van de arbeidsorganisatie en van 
de recruteringswijze. En de rol van management en techniek bij bovenge-
noemde vraagstukken. Tevens geven de resultaten aanleiding te bezien in 
hoeverre het kleinschalige procesinnovatieve bedrijf een perspectief vormt 
voor nieuwe produktie- en arbeidsconcepten. 
In de volgende paragraaf wordt eerst kort stil gestaan bij de gehanteerde 
methode. De daarop volgende paragraaf leidt een kort overzicht in van de 
resultaten. Daarin zal duidelijk worden dat ondernemers van proces-
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innovatieve bedrijven een strategisch arbeidsbeleid voeren. De arrangementen 
kunnen slechts op genuanceerde wijze met de gehanteerde standaardbeelden 
beschreven worden en specifieke relaties russen opties op deelterreinen 
'emerge from' het empirische materiaal. Op die relaties is een aantal 
kenmerken, met name kenmerken van het bedrijfsproces (output- en 
proceskenmerken) en kenmerken van het arbeidsaanbod (kwalificatietype) en 
de krapte op de arbeidsmarkt, van grote invloed. De arrangementen blijken 
techniek- en sectorgebonden te zijn. De manager /ondernemer bepaalt in 
belangrijke mate de specifieke mix van organische en mechanische kenmer-
ken. Tenslotte blijkt mede door veranderingen in de externe en bedrijfsinter-
ne context de mix in de tijd te veranderen. In het hiernavolgende wordt op 
de resultaten ingegaan. Vervolgens worden naar aanleiding van de resultaten 
enkele centrale thesen uit de literatuur besproken. 
5.2 Evaluatie van de methode 
Uitgangspunt bij het onderzoek is geweest dat arrangementen beschreven 
kunnen worden met zogenoemde standaardbeelden als uitdrukking van 
betekenis-verlening aan de ondememingsdoelstelling en aan het organiseren. 
Een uitgebreid beschrijvingskader gebaseerd op theoretische en empirische 
inzichten levert de basis voor de configuratie van situatie en structuurken-
merken. Met behulp daarvan kunnen arrangementen beschreven worden in 
termen van strategische opties op onderscheiden beleidsterreinen, en 
gerelateerd aan onderscheiden kenmerken van de interne en externe context 
van bedrijven. Tenslotte is als uitgangspunt genomen dat arrangementen 
kunnen worden geplaatst in een actor-in-systeem-benadering van techniek, 
arbeid en organisatie. 
De gekozen aanpak om door middel van een uitgebreid beschrijvingska-
der te streven naar een invulling van het aangetroffen arrangement (en de 
ontwikkeling daarvan) blijkt een werkzame methode om het strategisch 
arbeidsbeleid te beschrijven en te analyseren. Bovendien kunnen bestaande 
thesen en inzichten uit de arbeids- en organisatiesociologie bediscussieerd en 
bekritiseert worden. 
De methode komt kort neer op het volgende. De perceptie van de onder-
nemer/manager van de omgeving en van zijn bedrijf wordt bediscussieerd 
en geïnterpreteerd door de onderzoeker die daarvoor zijn referentiekader 
heeft geëxpliciteerd. De (ontwerp)oriëntatie van de ondernemer/manager bij 
de strategische opties en bij het implementeren van technische en organisato-
rische veranderingen worden bediscussieerd en geïnterpreteerd door de 
onderzoeker, waarbij het referentiekader - de standaardbeelden - eveneens 
zijn geëxpliciteerd. Daarmee is het mogelijk gebleken interactie-effecten van 
verschillende situatie- en structuurkenmerken enerzijds en handelings-
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perspectieven anderzijds weer te geven. Echter, het aanvankelijke streven om 
de 'Gestalf, of de quintessence van een organisatie als geheel te karakteri-
seren blijkt niet eenvoudig te zijn. Het zoeken naar volledigheid levert een 
verscheidenheid aan kenmerken, maatregelen en interacties op waardoor wel 
enigszins een complex beeld van de totstandkoming van een arrangement 
geschetst kan worden, maar een consistent patroon van vormkenmerken en 
sturingparameters vergt meer studie en/of een meer selectieve aanpak. 
In ieder geval maakt de studie duidelijk dat de ondernemer/manager met 
betrekking tot de strategische opties waarneemt, het waargenomene tracht te 
expliciteren (raamwerk voor ontwerp) en vervolgens te legitimeren (in een 
breder kader plaatsen) opdat het bedrijf, in casu de arbeid die vorm krijgt die 
passend wordt geacht of werkzaam blijkt. In het hiernavolgende gaan we op 
dit proces nader in. 
5.3 Strategisch arbeidsbeleid en aangetroffen arrangementen 
5.3.1 Analytisch kader 
De bedrijfsstudies maken duidelijk dat het arbeidsbeleid in kleinschalige 
innovatieve bedrijven een beleid is dat bewust gevormd wordt in samen-
spraak met strategische opties. Het arbeidsbeleid kan dientengevolge 
getypeerd worden volgens arrangementen die specifiek arbeidsbeleid 
verbindt met commerciële opties, opties ten aanzien van de inrichting van het 
bedrijfsproces en technische arbeidsverdeling. Allerlei maatregelen, 
voorzieningen etc. leveren een bijdrage aan de vormgeving van het 
arbeidsbeleid, bijvoorbeeld het streven naar verhoging van de customer 
service bij een arbeidsintensief bedrijfsproces levert een klantgerichte 
teamorganisatie op, tenzij andere maatregelen en kenmerken zich daartegen 
'verzetten'. 
In de onderzochte bedrijven worden arrangementen gehanteerd die in de 
meeste gevallen een mix vormen van kenmerken van de standaardbeelden 
'machine', 'organisme' en 'lerende organisatie'. Kenmerken van de lerende 
organisatie komen het minst voor. Die mix is op zichzelf niet verwonderlijk 
omdat de ideaaltypische standaardbeelden veronderstellingen bevatten met 
betrekking tot de consistente 'fit' of 'interactie' met de omgeving, zowel wat 
betreft de economische als de technologische en 'sociale' omgeving, in casu 
de arbeidsmarkt en de maatschappelijke arbeidsverhoudingen. Met andere 
woorden: overeenkomstig het systeemperspectief heeft de variatie en 
verscheidenheid in de omgeving zijn weerslag in de wijze waarop de 
onderneming (tijdens de periode) wordt gearrangeerd. De aangetroffen 'fif 
kan een consistent patroon omvatten, maar dat patroon kan niet eenduidig 
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omschreven worden met de ideaaltypische standaardbeelden. Niettemin een 
resultaat van het onderzoek dat een groot aantal aspecten van het standaard-
beeld van het organisme in de arrangementen van een meerderheid1 van 
deze procesinnovatieve bedrijven aangetroffen wordt*. 
Ook blijkt uit de bedrijfsstudies sprake te zijn van verschuivingen in de 
mix in de loop van de beschouwde periode 1985 -1990. Daarbij gaat het niet 
alleen om een reactie op veranderingen in de externe omgeving, maar ook 
om een reactie op wijziging in kenmerken van de interne context. Deze 
veranderingen blijken zowel pro-actief als adaptief benaderd te worden door 
de manager/ondernemer, waarbij in het eerste geval de veranderingen in de 
omgeving contingent geacht worden ten aanzien van de te nemen beslissin-
gen of de te volgen strategie (beslissingscontingentie), en in het tweede geval 
de verandering in de kenmerken van de interne en externe omgeving het 
noodzakelijk maken het systeem, in casu de organisatie aan te passen 
(systeemcontingentie). 
Uit het empirisch materiaal zijn uitspraken te genereren over de relatie tussen 
de specifieke invulling van procesinnovatie en de specifieke invulling van 
een arrangement en welke elementen van welk beeld daarop van toepassing 
verklaard kan worden. Globaal genomen komt dit overeen met een weergave 
van de resultaten in de vorm van stellingen die een deel van de invulling 
van arrangementen omvatten, waarbij specifieke in de literatuur voorkomen-
de relaties besproken worden. Het perspectief van een dergelijke analytisch 
kader voor de weergave van de resultaten kan goed geïllustreerd worden 
met de schematische weergave van opties en contingenties zoals besproken 
in paragraaf 3.6. 
Zoals ook uiteengezet in hoofdstuk 3 komt deze analytische leidraad op het 
volgende neer: Uitgegaan is van de mogelijkheid arrangementen te schetsen. 
Niettemin is een dergelijk reeks van opties met bijbehorende kenmerken 
illustratief en dekt in hoge mate de in de literatuur voorkomende relaties. 
Voor ons onderzoek kunnen de volgende reeksen geformuleerd worden (zie 
ook schema 3.3). 
1
 Kanttekening daarbij:voorzover in de context van een exploratief theorievor-
mend onderzoek gesproken kan worden van een meerderheid van de onderzochte 
bedrijven. 
2
 Overigens mag ook verwacht worden dat bij bedrijven waar nieuwe procesinno-
vaties worden geïntroduceerd en geïmplementeerd sprake is van een grotere 
dynamiek Deze verwachting leidt tot de kanttekening dat het gegeven dat in dit 
onderzoek op voorhand procesinnovatieve bedrijven zijn gekozen en onderzocht in 
een bepaalde periode, uitspraken over de relatie tussen de mate van procesinnovativi-
teit en een enkelvoudig arrangement niet goed mogelijk maakt. Bovendien is de studie 
daar niet in eerste instantie op gericht. 
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Het gaat met name om de bespreking van de relaties tussen: 
• marktflexibiliteit, 
• een toename van de outputvariëteit, 
• de noodzaak van decentrale besturing, 
• een technische arbeidsverdeling die de mensen bij het werk ondersteunt 
in plaats van beheerst, 
• een inrichting van de arbeidsorganisatie gericht op geïntegreerde functie, 
• en de recrutering gericht op verticaal inzetbare werknemers waarvoor 
specifieke gunstige bindingsvoorwaarden worden geregeld. 
Bovendien is in die situatie sprake van .. 
• veel open overleg en initiatief en dus sprake van .. 
• participatief management. 
Daarmee komt het type van de .. 
• lerende organisatie in het verschiet, welke geassocieerd wordt met .. 
• nieuwe produktie- en arbeidsconcepten. 
Omgekeerd gaat het om de relaties tussen een .. 
• stabiele markt, 
• afnemende produktvariëteit, 
• centrale besturing, 
• een technische arbeidsverdeling gericht op beheersing, 
• gesplitste functies, 
• en de recrutering gericht op direct inzetbare werknemers, 
• met ongunstige bindingsvoorwaarden gericht op .. 
• flexibilisering, 
• geen overleg en geen initiatief, met een .. 
• regulatief management dat voornamelijk 
• adaptief opereert. 
Daarmee komen we bij het.. 
• mechanische organisatietype dat geassocieerd wordt met het.. 
• traditionele produktie- en arbeidsconcept. 
De genoemde opties en kenmerken worden in dit hoofdstuk aan de hand van 
de resultaten van de bcdrijfsstudies besproken. Daarbij betrekken we ook 
andere opties en kenmerken uit het onderzoeksmodel die niet in deze 
illustratieve reeksen genoemd zijn. Duidelijk zal worden dat de genoemde 
reeksen in het geval van kleinschalige procesinnovatieve bedrijven tenminste 
genuanceerd moet worden. 
5.3.2 Resultaten industriële bedrijfsstudies 
Hiema volgt een korte beschrijving van de resultaten van de bedrijfsstudies, 
waarbij per case het meest kenmerkende resultaat wordt gepresenteerd. 
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Gestart wordt met een bespreking van vier industriële bedrijven, waarna de 
resultaten onderling worden vergeleken. Vervolgens worden de bedrijfsstu-
dies van de dienstverlenende bedrijven besproken en eveneens met elkaar 
vergeleken. 
Toeïe veringsbedrijf 
In het eerste toeleveringsbedrijf (enkelsruks en kleinserieproduktie) wordt een 
arrangement gehanteerd dat ten dele overeenkomt met het standaardbeeld 
van de machine en ten dele met het standaardbeeld van het organisme. Het 
management/ondernemerschap is daarbij regulatief en analytisch en de 
organisatie wordt centralistisch ingevuld('machine')· Daarbij is sprake van 
een grote nadruk op beheersing via het gedetailleerde management 
informatie systeem. 
De strategievorming in deze onderneming wordt door de onder-ne-
mer/manager meer bewust geïnterpreteerd als afstemming met de omgeving. 
Daarmee vertoont het bedrijf een karakter dat overeenkomt met een 
pioniersbedrijf dat de omgeving interpreteert als uitdagend volgens een 
geplande adaptieve strategie. In de loop van de periode is een meer actieve 
benadering van de omgeving ontstaan (organisme). Dat heeft echter ook als 
doel het organiseren meer planmatig te kunnen invullen via het aantrekken 
van orders met grotere series. De 'zaak' moet meer planbaar worden. Voor-
alsnog is sprake van zeer wisselende orders die centraal door werkvoorberei-
ding omgezet worden in een gestructureerd proces (machine). Een gedetail-
leerde structurering van het proces met centrale sturing wordt echter gecom-
bineerd met een arbeidsverdeling waarbij een gedeeltelijk gesplitste optie 
wordt gehanteerd. Met andere woorden er wordt in het arbeidsproces 
flexibel geopereerd binnen stringente kaders. Het gaat daarbij voornamelijk 
om horizontale inzetbaarheid van werkenden. 
Er wordt naar gestreefd die flexibiliteit van de inzet van medewerkers te 
verhogen, waarbij deze begrensd wordt door de voor de specifieke machines 
vereiste vakvaardigheden in samenhang met de geringe personele omvang. 
De geringe personele omvang beperkt de uitwisselbaarheid en beperkt 
daarmee de mogelijkheden voor vergroting van de flexibiliteit van de inzet. 
Met dit streven beweegt het arbeidsbeleid zich van 'machine' naar 'organis-
me' waarbij vaardigheden breder worden. Tenslotte blijkt een bindingsstrate-
gie gehanteerd te worden bij recrutering en allocatie. Deze binding is 
belangrijk mede op grond van krapte op de arbeidsmarkt. Het volgende 
schema geeft het arrangement weer met daarin de belangrijkste relaties. 
Van belang in dit arrangement is de begrenzing van de gesplitste optie of 
segmentering. De grote variëteit aan orders wordt vertaald in een verzame-
ling bewerkingen per machine. Per machine wordt tevens een bewerkings-
volgorde vastgelegd. Deze activiteit is de professionele kern van machinebe-
dienen. In deze bewerkingsgerichte organisatie krijgt de besturing grote 
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nadruk. Elke bewerking wordt geregistreerd en opgeslagen in een computer-
systeem, op basis waarvan voor- en nacalculatie kan plaats vinden. 
De complexiteit van een dergelijke vorm van besturing wordt enigszins 
gereduceerd door de uitvoerende activiteiten aan de machine niet in detail 
voor te schrijven. Directe sturing vindt dus plaats door vooraf de bewer-
kingsvolgorde vast te leggen, en vindt beheersing en controle achteraf plaats 
op basis van de beschikbaarheid van gedetailleerde informatie over het 
verrichtte werk. 
De activiteiten van programmeren, machine bedienen en controle-meting 
is samengevoegd in een functie. Afsplitsing van de programmeertaak door 
centralisatie van het programmeren wordt afgewezen omwille van het 
behoud van de betrokkenheid, terwijl de invloed van de afscheiding van de 
bewerkingsvolgorde -de kern van het vak- niet als zodanig wordt geïnterpre-
teerd. De opleiding en ervaring (het kwalificatietype) van de machinebedie-
ners kan daarmee van een lager niveau zijn, mits sprake is van behoud van 
een betrokkenheid bij techniek en van inzetbaarheid bij het programmeren. 
De recrutering en allocatie is in dit bedrijf daarop afgestemd. 
Machinefabriek 
Bij het tweede bedrijf, de machinefabriek (enkelstuks, kleinseriewerk), treedt 
het beeld van de 'machine' op de voorgrond. Meer nog dan bij het eerste 
bedrijf wordt hier de nadruk gelegd op logistieke besturing, vergroting van 
de zelfwerkzaamheid van de systemen, en een gesplitste optie. Dit maakt dit 
bedrijf tot een mechanisch bestuurd geheel. 
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Het management is regulatief en wordt meer en meer analytisch ingevuld. 
Ondanks een meer actieve marktbenadering is de strategievorming gericht 
op zo mogelijk gekwantificeerde doelen van aanpassing aan de omgeving en, 
slechts ten dele, pro-actieve invulling van strategische opties ten aanzien van 
die omgeving. De organisatie is gestructureerd volgens functionele specialis-
men en er is sprake van een gesplitste optie. De functionele afstemming in 
de beginfase van de beschouwde periode is door logistieke besturing in de 
loop van de periode meer centraal ingevuld, zodat meer sprake is van een 
ordergerichte werkwijze. Daarbij treedt enige parallellisatie op bij het 
inrichten van het produktieproces. In het navolgende schema zijn de 
belangrijkste relaties weergegeven. 
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Hoewel sprake is van kleinserie-produktie is de output- en proces-variatie 
beperkt en is de arbeidscyclus relatief lang. De arbeid wordt gezien als 
flexibele arbeidskracht, waarbij opgemerkt wordt dat in het bedrijf opge-
bouwde vakvaardigheid nog van belang is, met name door de aanwezigheid 
van werk op conventionele machines, assemblage-werk en testen. De 
horizontale inzetbaarheid wordt verhoogd door aanpassing van de technische 
arbeidsverdeling via ontkoppeling van de tot dan toe vaste mens-machine 
relatie. Bovendien wordt krachtig gestreefd naar verhoging van de zelfwerk-
zaamheid van de technische systemen. De variatie in arbeidsactiviteiten van 
het uitvoerend personeel neemt daardoor enigszins toe. 
Het arbeidsbeleid heeft met de toename van de variatie van activiteiten een 
minder mechanisch karakter gekregen door de gewenste inzet niet direct af 
te leiden uit de produktiestructuur maar uit de variërende processtructuur. 
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Dat is mogelijk geworden door een meer logistiek gericht produktiebestu-
ringssystecm en de vergrote computerbesturingsmogelijkheden van de CNC-
machines. De overgebleven arbeid is in mindere mate gebonden aan 
specifieke functies en/of aan specifieke bedieners. De arbeid is daarmee 
centraal meer bestuurbaar gemaakt en gemakkelijker op beheersmatige wijze 
te her-alloceren. 
De gesplitste optie bij het organiseren van de arbeid heeft in de loop van 
de periode geleid tot segmentering. De machinebedieners verrichten 
uitsluitend uitvoerende activiteiten, terwijl de voorbereidende, ondersteu-
nende en organiserende taken voornamelijk door personen uit andere 
afdelingen worden uitgevoerd. Van belang is de opmerking dat overname 
van regelende taken door machinebedieners (verticale inzetbaarheid) moeilijk 
te realiseren is omdat bij de recrutering van machinebedieners steeds 
uitgegaan is van een laag opleidingsniveau, in casu een kwalificatietype van 
laag niveau. Om de kans te verkleinen dat met het lagere gekwalificeerde 
uitvoerende werk de binding aan het bedrijf te laag zou worden, wordt met 
name via verscherpte selectie ernaar gestreefd meer gemotiveerde mensen 
aan te nemen en motiveert men voornamelijk via beloning. 
De in de loop der tijd ontwikkelde primaire positie van logistieke 
besturing heeft geleid tot meer uitbesteding. De inzetbaarheid van de eigen 
produktieafdeling wordt meer en meer gezien als een van de mogelijkheden. 
Met andere woorden: de eigen produktieafdeling wordt geïnterpreteerd als 
flexibel inzetbaar onderdeel. 
Terwijl in de eerste bedrijfsstudie de in de literatuur genoemde relatie 
tussen kleinserieproduktie en de op geïntegreerde wijze ingerichte arbeidsor-
ganisatie nog ten dele overeind blijft, geeft deze bedrijfsstudie aanleiding tot 
de volgende configuratie. Vergrote zelfwerkzaamheid van de technische sys-
temen met daarbij versterkte logistieke produktiebesturing maakt een 
arbeidsbeleid gericht op splitsing van de uitvoerende en regelende arbeid en 
op horizontale inzetbaarheid bij beide segmenten in de context van klein-
serieproduktie mogelijk, mits gebruik gemaakt wordt van een bindingsstrate-
gie en de output- en procesvariatie beperkt is. 
Fijnmechanisch bedrijf 
Het beeld dat bij deze bedrijfsstudie past, is dat van het Organisme' met hier 
en daar kenmerken van de 'lerende organisatie' maar ook van de 'machine'. 
De strategievorming wordt gekenmerkt door een actieve afstemming met de 
omgeving. Het aangaan van samenwerkingsrelaties en co-makership relaties 
maakt dit bedrijf innoverend. Het management/ondernemerschap is gericht 
op de lerende organisatie door het scheppen van condities voor doelformule-
ring en uitwerking. Het organiseren en coördineren wordt gekenmerkt door 
structurering van processen en flexibele functionele afstemming binnen 
kaders (organisme). In het volgende schema zijn de relaties gepresenteerd. 
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Opvallend is het gegeven dat bij de arbeidsorganisatie de geïntegreerde 
optie in de loop van de periode wordt omgezet naar een gedeeltelijk 
gesplitste optie via centralisatie van de programmeeractiviteit De functionele 
flexibiliteit, in casu verticale inzetbaarheid, wordt daardoor beperkt Met 
behulp van machinegroepen en specifiek motivatiemanagcment. hogere 
beloning, realiseren betrokkenheid en bieden van ruimte voor leren, wordt 
deze beperking 'gecompenseerd' Hoewel de korte termijn inzetbaarheid van 
arbeid en benutting van vaardigheden daarmee tamelijk mechanisch worden 
geïnterpreteerd, wordt via deze 'omweg' van ruimte voor leren en ontplooi-
ing de langere termijn inzetbaarheid gekenmerkt door het organiseren van 
human requirements ('organisme'). 
De output- en procesvariatie is relatief groot Mede gegeven de complexi-
teit van de produkten (geïntegreerde bewerking tot een compleet produkt) 
is de voorbereidende instelarbeid en controle-activiteiten van machinebe-
dieners relatief complex en vergt een goede scholing De kwalificaties kunnen 
niettemin door de introductie van de gedeeltelijk gesplitste optie van lager 
niveau zijn dan bij de geïntegreerde optie in het begin van de periode Dat 
blijkt ook uit de verschuiving in recruteringscategorieen Het leervermogen 
van deze nieuwe categorieën bedieningspersoneel wordt geacht ook 
beperkter te zijn dan het vermogen van de oorspronkelijke categorie 
bedieners De centralistische besturing via werkorderuitgifte en gecentrali-
seerde programmeeractiviteiten in combinatie met machinegroepen maakt dit 
mogelijk 
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Electrotechnisch bedrijf 
In tegenstelling tot de voorgaande bedrijfsstudies van fabricage-bedrijven 
gaat het in deze studie om een assemblagebedrijf. Daarbij is sprake van 
voornamelijk handmatige assemblage van (kleine) instrumenten. Deze 
bedrijfsstudie beschrijft een kleinschalige arbeidsintensieve onderneming 
waarop het standaardbeeld van het 'organisme' ten dele van toepassing is. 
Het arrangement bevat ook mechanische aspecten. 
De strategievorming bestaat in feite uit de afstemming met een redelijk 
stabiele omgeving (voornamelijk de andere leden van de groep bedrijven, 
waartoe het behoort), waarin maatwerk verricht wordt. De groep bedrijven 
waartoe de beschouwde onderneming behoort, omvat een netwerk van 
relatief zelfstandige eenheden. Via uitbesteding kan de volume-flexibiliteit 
van de (leden van de) groep in de hand gehouden worden. Daarmee kan een 
beheerste stabiele groei van de onderdelen van de groep gerealiseerd worden 
(geplande strategie). De ondernemer geeft dit ook aan als optie voor de 
beschouwde onderneming. 
De ondernemer is weliswaar gericht op procesbeheersing maar het 
leiderschap wordt ingevuld door het vastleggen van kaders waarbinnen 
flexibel geopereerd kan worden (organisme). Doeleinden worden gefor-
muleerd maar niet besproken (regulatief)· De coördinatie vindt plaats via 
functionele afstemming. In oorsprong was deze coördinatie zelfs sterk 
individueel bepaald omdat medewerkers een totaal-produkt bouwden. Dit 
is door een splitsing van de organisatie in een mechanica- en elektronica-
afdeling, op grond van persoonlijke verhoudingen, enigszins teniet gedaan 
waardoor de coördinatie via functionele afstemming moet plaatsvinden. In 
het schema zijn de belangrijkste relaties weergegeven. 
Het arbeidsbeleid is gericht op het organiseren van de human 
requirements (organisme). Arbeid wordt niet gezien als investering maar als 
functioneel flexibel inzetbare arbeidskracht. Leervermogen beperkt zich tot 
het aanleren van snelheid/routine bij de assemblage (machine). Vaardig-
heden dienen breed en indifferent te zijn. Motiveren en binding vindt 
voornamelijk plaats via materiële prikkels (machine) en een selectie op basis 
van aanwezigheid van 'hobbyisme'. 
Bij de arbeidsorganisatie wordt een geïntegreerde optie gehanteerd (all-
round) welke echter doorkruist wordt door specialisatie (mechanica en 
elektronica) en functionele afbakening. Logistieke procesbeheersing (gedeelte-
lijke afsplitsing van de regeling) met decentrale verantwoordelijkheid 
(ondersteuning) moet eventuele uit de functionele afbakening voortvloeiende 
discontinuïteit in het arbeidsproces opvangen. 
Opvallend bij deze bedrijfsstudie is de functionele afbakening van 
mechanica en elektronica assemblage, hoewel daar gezien de output- en 
proceskenmerken geen aanleiding toe is. 
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Het gegeven dat persoonlijke verhoudingen een rol spelen bij de functionele 
afbakening (in dit kleinschalige bedrijf) maakt duidelijk dat opties binnen dit 
arbeidsintensieve bedrijf mede afhankelijk zijn van de betrokken inzet van 
personeel 
Tweede opvallende uitkomst is dat binding gebaseerd is op een selectie van 
hobbyisten met een beperkt leervermogen in samenhang met materiele 
prikkels. 
5.3.3 Logistieke besturing en segmentering 
De laatste bedrijfsstudie van het elektrotechnisch bedrijf wijst op de betekenis 
van de arbeidsintensiteit van het proces en op de rol van professioneel hoger 
opgeleiden voor de inrichting van de arbeidsorganisatie In tegenstelling tot 
de andere industriële bedrijven zijn in dit bedrijf de relatieve autonomie van 
de medewerkers en integratie van arbeidsactiviteiten van grote betekenis 
voor de voortgang Het gevarieerde assemblage proces kan alleen maar 
bestuurd worden met globale planning parameters en de nadruk wordt 
gelegd op besturing van aan te leveren materiaal (MRP) Via specifieke 
selectie en arbeidsvoorwaarden wordt getracht gemotiveerd personeel aan 
het bedrijf te binden 
Opvallend resultaat van de overige industriële bedrijfsstudies is de rol van 
de produktiebestunngssystemen naast programmeerbare apparatuur bij de 
technische arbeidsverdeling en de inrichting van de arbeidsorganisatie 
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Het blijkt dat variatie in de output -in casu enkelstuks en kleine series-
gepaard kan gaan met centralistische gedetailleerde procesbesturing. 
Gedetailleerde procesbesturing wordt mogelijk met geavanceerde computer-
systemen. Centrale gedetailleerde procesbesturing van zowel technische 
operaties als arbeidsactiviteiten blijkt niet noodzakelijk te leiden tot 
gedetailleerde splitsing van arbeidsactiviteiten. Echter, de gedetailleerde 
procesbesturing maakt het mogelijk de integratie op een zo laag mogelijk 
niveau te laten plaats vinden, dat wil zeggen: uitvoerende met enige 
voorbereidende en/of enige ondersteunende activiteiten (toeleveringsbedrijf, 
fijnmechanisch bedrijf). De grote output- en procesvariatie kan opgevangen 
of Ijeheerst ' worden door besturing van het proces. Dat wil zeggen: 
maximaal mogelijke outputvariatie kan gerealiseerd worden via machine-
groepen met centralisatie van de besturing van de procesvariatie (fijnmecha-
nisch bedrijf). Gestandaardiseerde programmeerbare apparatuur (CNC) 
worden geïntegreerd bestuurd (DNC), waardoor programmeren niet meer 
behoort tot de taken van de machinebedieners. Er wordt een gedeeltelijk 
gesplitste optie gehanteerd met nadruk op horizontale inzetbaarheid. Gevolg 
is een segmentering in het personeelsbestand van uitvoerende machinebe-
dieners en werkvoorbereidende programmeurs. 
Het niveau van integratie van arbeidsactiviteiten is afhankelijk van een 
minimum-niveau van commitment van de zijde van het personeel (vermijden 
'knoppendrukker'). Dit minimum-niveau is noodzakelijk voor de waarborg 
van kwaliteit en voortgang (groei). Gegeven het laatste is nadrukkelijk 
aandacht voor commitment en binding aan het bedrijf noodzakelijk bij een 
krappe arbeidsmarkt. Dit wordt versterkt naarmate sprake is van groei 
(economische context) en nadruk gelegd wordt op kwaliteit en flexibiliteit. 
In de machinefabriek blijkt andermaal de rol van de techniek via de 
vergrote zelfwerkzaamheid van de technische systemen. Vergrote zelfwerk-
zaamheid van de technische systemen met daarbij versterkte logistieke 
produktiebesturing maakt een arbeidsbeleid gericht op splitsing van de 
uitvoerende en regelende arbeid en op horizontale inzetbaarheid bij beide 
segmenten in de context van kleinserieproduktie mogelijk, mits gebruik 
gemaakt wordt van een bindingsstrategie. Deze uitkomst wordt versterkt 
naarmate de output- en proces varia tic beperkt is. 
Ondernemers/managers van de bestudeerde industriële bedrijven blijken 
voor het merendeel een arbeidsbeleid na te streven dat gekenmerkt wordt 
door een mechanische ontwerp-oriëntatie. De nadruk ligt op beheersing. Een 
zekere mate van verantwoordelijke autonomie wordt wel zinvol geacht als 
motivatie-instrument. Anders gezegd: Meedoen wordt als een noodzakelijke 
voorwaarde gezien om de voortgang en kwaliteit te kunnen bewaken. Directe 
arbeidstaakbeheersing is minder noodzakelijk vanwege gedetailleerde 
besturing. Selectie en een specifieke invulling van de arbeidsvoorwaarden 
worden beschouwd als de belangrijkste instrumenten om in dat geval 
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gemotiveerd personeel aan zich te binden. Er treedt een verschuiving op van 
arbeidstaakbeheersing naar arbeidsvoorwaardenbeheersing. 
5.3.4 Resultaten dienstverlenende bedrijven 
Terwijl de voorgaande bedrijfsstudies industriële produktiebedrijven 
omvatten, hebben de volgende bedrijfsstudies betrekking op (professionele) 
dienstverlenende ondernemingen. De verschillen russen dienstverlenende en 
industriële bedrijven met betrekking tot het arbeidsbeleid hangen natuurlijk 
samen met de algemene verschillen tussen diensten en fysieke goederen. De 
aanwezigheid van bewerkingsmachines in industriële bedrijven naast 
produktiebesturingssystemen houdt onder andere in dat de aandacht voor 
het thema vooral ook betrekking heeft op het organiseren van het werk rond 
de machine. In de dienstverlenende bedrijven is de aandacht vooral gericht 
geweest op het informatieverwerkingsproces en de verdeling van de uitvoe-
rende en regelende taken. Overigens betreft het hier zakelijke, voor het 
merendeel professionele dienstverlening (en geen persoonlijke dienstver-
lening), waarbij sprake is van een concreet produkt, in casu een rapportage, 
een ontwerp. Voorts is de kans bij dienstverlenende bedrijven op een direct 
contact tussen cliënt/afnemer en uitvoerende medewerkers groter dan bij 
industriële bedrijven hetgeen direct consequenties heeft voor het te voeren 
arbeidsbeleid. 
Conform de bespreking van de industriële bedrijven worden achtereenvol-
gens de resultaten per bedrijf besproken, waarna een vergelijking gemaakt 
wordt. 
Installatiebedrijf 
In het onderhavige bedrijf is de automatisering van de besturing van het 
bedrijfsproces onder de loep genomen. De aandacht is gericht geweest op het 
arbeidsbeleid met betrekking tot de verdeling van voornamelijk regelende 
taken. Kernprobleem van het installatiebedrijf is de materiaalcoördinatie en 
de planning van de assemblage-activiteiten die 'op karwei' verricht moeten 
worden. Met uitzondering van dat laatste is deze problematiek enigszins 
vergelijkbaar met die van het elektrotechnisch bedrijf. Bij het elektrotechnisch 
bedrijf is sprake van een eigen, gevarieerd produkt dat in de werkplaats 
wordt geassembleerd, terwijl bij het installatiebedrijf sprake is van een project 
met een relatief gestandaardiseerd assemblage proces gebaseerd op calculatie 
van materialen en uit te voeren arbeidsactiviteiten. Terwijl bij het elektrotech-
nisch bedrijf de besturing van het produktieproces slechts globaal is, 
waardoor sprake is van autonome regeling, is bij het installatiebedrijf initieel 
sprake van het streven naar directe besturing van het proces. De vraag is 
waardoor wordt deze optie begrensd en welke consequenties heeft dat voor 
het arbeidsbeleid. 
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Het installatiebedrijf betreft een onderneming waarbij een beeldverschuiving 
is opgetreden van machine naar organisme. De invloed van de sterk 
wisselende markt (economische context) en van de grotere complexiteit van 
het produkt (outputkenmerken) is daarbij groot. De strategievorming is 
gericht op afstemming met de omgeving op basis van een offertemarkt. Via 
een meer actieve marktbenadering (acquisiteur), ontwikkelt in de beschouw-
de periode, moet deze afstemming meer bewust vorm gegeven worden 
(organisme). Daarentegen is het management/ondernemerschap in de 
beginfase van de beschouwde periode sterk gericht op gedetailleerde beheer-
sing: analytisch en centralistisch met behulp van een gedetailleerd infor-
matiesysteem. In het volgende schema zijn de belangrijkste relaties weergege-
ven. 
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Het arbeidsbeleid is verschillend voor de segmenten in het personeelsbes-
tand. Onderscheid wordt gemaakt tussen een numeriek flexibel segment, 
waarvan de inzet mechanisch wordt ingevuld, en een kern-segment waarvan 
functionele flexibiliteit verwacht wordt. Aanvankelijk werd in de beschouwde 
periode ook de inzet van dit kem-segment mechanisch beheersmatig 
benaderd op grond van hoge verwachtingen ten aanzien van de individuele 
prestatie-metingen uit het informatiesysteem. Een dergelijke directe besturing 
en controle van de functioneel flexibele inzet van het kern-segment werd 
begrensd door de complexiteit van de uitvoering en door de motivatie van 
het personeel, in het bijzonder van montageleiders. De besturing is vervol-
gens veel meer volgens het organisme ingevuld: flexibele organisatie met 
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decentrale verantwoordelijkheid en projectteam-coördinatie Dit bevorderde 
de logistieke afstemming en kon een meer klantgerichte en produktgerichte 
benadering ondersteunen. Tevens werd daarbij de bindende factor van 
ontplooiingsmogelijkheden, van winstdelingsregeling en van overleg 
herontdekt 
Administratiekantoor 
Bi] het administratiekantoor de commerciële optie verschoven van groei-
streven naar consolidatie Er wordt brede dienstverlening aangeboden Dat 
betekent dat sprake is van maximale outputvariatie (maatwerk-rapportage 
aan cliënten), echter met een streven naar minimalisering van de procesvaria-
tie via een standaardisering van de werkwijze De inrichting van het 
bedrijfsproces wordt derhalve gekenmerkt door centrale sturing volgens het 
basis-rekeningenschema van de administraties van cliënten 
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In de loop van de periode is als gevolg van de techniek sprake van een 
minder functioneel- of bewerkingsgerichte aanpak De geïntegreerde 
verwerking en procesversnelling die gerealiseerd is met het systeem maakt 
het mogelijk 'klanten' meer integraal en specifiek te behandelen De invulling 
van de technische arbeidsverdeling is beheersingsgericht voor wat betreft de 
uitvoering 'beneden' Het kantoorpand is opgedeeld in een beneden- en 
boven verdieping, waarbij de ondernemer en accountants boven werkzaam 
zijn en het overige uitvoerend personeel beneden werken De arbeidsor-
ganisatie is gesegmenteerd met verschillende niveaus van splitsing in de 
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segmenten. De uitvoerende krachten dienen horizontaal inzetbaar te zijn op 
uitvoerende taken. Opties zijn routine en snelheid. Bij de lager leidinggeven­
de van het uitvoerende personeel is sprake van integratie van systeembeheer, 
organiserende en uitvoerende werkzaamheden. De overige werkzaamheden 
Ъо еп' zijn optimaal geïntegreerd. Kort gezegd: 'Snelheid beneden is strikt 
ondersteunend voor de variatie boven'. In de loop van de periode is wat 
betreft de arbeidsorganisatie meer overgelaten aan het decentrale niveau. 
Dit arrangement is mechanisch van aard met hier en daar lichte kenmer-
ken van 'organisme'. Er is sprake van afstemming met de omgeving bij de 
strategievorming, maar deze beperkt zich tot adequate reactie op de vraag. 
Het organiseren is verschoven van een strikte mechanische structurering naar 
een beperkte mate van flexibiliteit binnen kaders. Het technisch systeem 
formaliseert overigens een groot deel van dat kader. De coördinatie is hiërar-
chisch. Het arbeidsbeleid is direct afgeleid van de inzet van de structuur van 
werken (rekeningenschema). Ondanks het feit dat arbeid geïnterpreteerd 
wordt als horizontale inzetbaarheid wordt bij de recrutering en allocatie meer 
aandacht besteed aan ontplooiing en brede kwalificatie. Dit hangt samen met 
problemen met motivatie, problemen met recrutering en de wens tot flexibele 
inzetbaarheid. Echter, een bredere invulling van deze aspecten in een 
organismekader waarbij sprake is van voldoende verticale inzetbaarheid, 
wordt niet geboden. Het blijft mechanisch. 
De recrutering en allocatie is gericht op beperkte binding en prestatie-
motivatie. Opvallend is de verschuiving (reactief) in de recrutering: niet 'full-
time en jong', maar 'ouder en part-time'. De ondernemer ervaart en 'ontdekt' 
dat dit meer continuïteit in de personele bezetting betekent en bovendien 
leidt tot een hogere betrokkenheid. 
A ccountantsbureau 
In tegenstelling tot het voorgaande bureau is dit bureau met een arrangement 
dat kenmerken vertoont van het beeld van 'organisme'. Bovendien kan 
zichtbaar gemaakt worden dat er in een aantal opzichten een verschuiving 
optreedt naar kenmerken van de lerende organisatie in de beschouwde 
periode. 
In een economische context waarin ruimte voor groei bijna een gegeven is, 
wordt de strategievorming expliciet ingevuld. Dat wil zeggen: de onder-
nemer/manager streeft naar dienstverlening in een marktsegment van hogere 
kwaliteit en bemoeit zich actief met de wijze waarop klanten hun vraag aan 
het bureau zullen stellen: pro-actieve strategie. Het bedrijfsproces is steeds 
meer cliëntgericht ingericht, waarbij tevens een zekere mate van decentralise-
ring is opgetreden via relatief autonome groepen. De technisch arbeids-
verdeling is, na aanvankelijk beheersingsgericht te zijn ingevuld, steeds meer 
gericht op ondersteuning bij de advisering. De variatie en complexiteit van 
de output en van het proces zijn toegenomen. Niettemin is sprake van een 
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streven naar standaardisatie van het proces bij voldoende output vana be. 
In de arbeidsorganisatie wordt gewerkt met de geïntegreerde optie en 
autonome regeling van werkzaamheden, voorzover er ruimte bestaat buiten 
het regulerende rekeningenschema en het technische systeem Bij de 
recrutering en allocatie wordt geselecteerd op basis van leervermogen 
teneinde de verticale inzetbaarheid op termijn te garanderen Tevens wordt 
de nadruk gelegd op binding via ontplooiing en opleiding Dit alles gaat wel 
gepaard met een individuele begeleiding en controle door de ondernemer, 
een regulatieve invulling van het management 
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In de strategievorming worden de grenzen van de onderneming verkend en 
de omgeving maakt meer deel uit van het bednjfsconcept (lerende organisa-
tie) Het organiseren omvat naast structurering van kaders waarbinnen 
flexibel geopereerd wordt (organisme) tevens het scheppen van condities 
voor leren (lerende organisatie) Het coördineren vindt cliëntgericht plaats 
binnen teams Het management/ondernemerschap is aanvankelijk dirigerend 
(regulatief) maar geleidelijk aan worden doelstellingen expliciet gemaakt en 
besproken met staf en soms medewerkers Dit gebeurt overigens top-down 
Arbeid wordt geïnterpreteerd als leervermogen en motiveren vindt plaats via 
ruimte voor leren, met een verplichting en contractuele verbintenis (regula-
tief) Vaardigheden-ontwikkehng wordt afgeleid van doelen gerelateerd aan 
de op termijn vereiste inbreng (organisme) 
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Architectenbureau 
Deze bedrijfsstudie geeft een beeld van een bureau dat erg veel aandacht 
besteed aan projectorganisatie. Het standaardbeeld van het organisme en -op 
sommige punten- van de lerende organisatie is hier van toepassing. 
Het commerciële streven is gericht op het hebben van een breed opdrach-
tenpakket ten behoeve van de continuïteit van het bureau: geen streven naar 
specialisatie en naar een specifieke kwaliteit. Die hoofddoelstelling wordt 
gehanteerd in het besef dat projecten in de beschouwde periode kleinschali-
ger en meer complex zijn geworden en het onderhouden van een relatienet-
werk met potentiële afnemers moeizamer is. 
Het bedrijfsproces is projectmatig ingericht. Er is sprake van integratie van 
staf en lijn, decentrale verantwoordelijkheid voor planning en budget met 
centrale toewijzing van capaciteit en bemensing per project. De technische 
arbeidsverdeling is in de beschouwde periode verschoven van de vaste optie 
naar de flexibiliteitsoptie. De vaste optie omvatte een vaste bezetting van het 
CAD-systeem met een splitsing tussen bediening en aan te leveren schetsen 
en data door architecten en bouwkundigen. Flexibiliteit is integratie van 
genoemde activiteiten. Die integratie loste het communicatieprobleem tussen 
CAD-bedicning en architecten/bouwkundigen op. De CAD-systemen zijn 
vervolgens strikt ondersteunend gemaakt voor het project. 
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De arbeidsorganisatie is ook verschoven van een gedeeltelijk gesplitste optie 
naar een geïntegreerde optie met autonome regeling binnen projectteams. 
Recrutering en allocatie is gericht op leervermogen en functionele flexibiliteit. 
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Met het onderhouden van een netwerk met afnemers wordt bij de strategie-
vorming gebruik gemaakt van de omgeving om de koers te bepalen 
(organisme). Daarbij wordt geen expliciete marketingaanpak gehanteerd. In 
de beschouwde periode is het functioneel specialisme van systeembeheer en 
CAD-operating, dat via de introductie van systemen is ontstaan, terugge-
drongen naar projectmatig ondersteunend gebruik van systemen. Daarmee 
zijn in feite kaders geformuleerd waarbinnen flexibel geopereerd kan worden 
(organisme). De coördinatie is projectmatig (lerende organisatie). 
Het management/ondernemerschap wordt vormgegeven door middel van 
het formuleren van doelstellingen en het bespreken van deze doelstellingen 
(participatief). Er is sprake van decentrale sturing van processen, waarbij de 
wisselende projectteams centraal worden samengesteld (regulatief). Het 
arbeidsbeleid is gericht op het mobiliseren van human resources zowel op de 
korte termijn: projecttcamsamenstelling, als op de langere termijn: leerdoelen 
(lerende organisatie). Arbeid wordt gezien als leervermogen en functioneel 
flexibel inzetbaar (organisme). Motiveren vindt plaats via ontplooiing en 
betrokkenheid (lerende organisatie). De vaardigheden worden afgeleid van 
doelen (organisme) en men moet kunnen werken in wisselend teamverband 
(lerende organisatie). 
In tegenstelling tot de voorgaande bedrijfsstudies is bij deze bedrijfsstudie 
sprake van participatief management in samenhang met een arbeidsbeleid 
gericht op integratie en autonome regeling, op mobiliseren van human 
resources zowel op korte als langere termijn. Van betekenis daarbij is de 
relatief grote output- en proces varia tie, hetgeen veel overleg en onderlinge 
communicatie en coördinatie vereist. De aanvankelijke splitsing, geïntrodu-
ceerd door het CAD-systeem, moest daarom opgeheven worden. 
Bankbedrijf 
De commerciële opties bij dit procesinnovatieve regionale bankbedrijf heeft 
betrekking op het uitbouwen van de dienstverlening, waarbij het bankbedrijf 
groei heeft gerealiseerd mede op grond van een gunstige ontwikkeling van 
de bedrijfscliënten. Daarnaast zijn met automatisering kostenvoordelen 
behaald die het mogelijk maakten nieuwe activiteiten aan te pakken en te 
ontwikkelen. Het bedrijfsproces blijft daarbij sterk procedureel ingericht. In 
de beschouwde periode is het specialisme en daarmee de dreiging van 
functionele afbakening toegenomen. De technische arbeidsverdeling, 
aanvankelijk gericht op arbeidsbesparing en procesversnelling onder de 
noemer van beheersing, is steeds meer gericht op flexibiliteit en ondersteu-
ning. Dit lijkt een fase in de ontwikkeling van systemen te zijn. 
De arbeidsorganisatie is sterk gebaseerd op procedurele onderscheidingen 
en splitsingen. Ondanks pogingen tot integratie door de directeur blijkt deze 
integratie begrensd te worden door procedures en toegenomen functioneel 
specialisme in de personele structuur. Maar de mogelijkheden daartoe 
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worden beperkt geacht In de beschouwde periode wordt een beperking van 
de verticale inzetbaarheid geconstateerd: segmentering treedt op tussen 
baliewerk en overige werkzaamheden, die men tracht te compenseren door 
vergroting van de horizontale inzetbaarheid bij beide segmenten Binding 
vindt plaats via opleiding. Er zijn voor het segment van baliewerk optimale 
numerieke flexibiliseringsmogelijkheden via deeltijdbanen toegepast 
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Het arrangement houdt het midden tussen machine en organisme De 
strategievorming is gericht op afstemming met de omgeving door ook 
personeel daarvoor aan te stellen (organisme) Het organiseren blijkt sterk 
procedureel bepaald (machine) met hier en daar pogingen ruimere kaders te 
formuleren (organisme) Het coördineren vindt plaats via functionele 
afstemming, voorzover niet bepaald door strikte procedures 
Het management is gebaseerd op het formuleren van doelstellingen De 
bespreking blijft enigszins achterwege (machine), er is echter geen sprake van 
centralisatie (organisme) Motivering vindt plaats via ontplooiing (organis-
me) De directeur zoekt actief naar ondersteunende technische systemen zoals 
een lokaal PC-netwerk om die verbreding in combinatie met opleiding te 
realiseren Vaardigheden worden afgeleid van procedures (machine) en 
geformuleerde doelstellingen (organisme) en de opbc is om deze zo breed 
mogelijk te laten zijn Het arbeidsbeleid is gericht op het organiseren van de 
vereiste menselijk input, waarbij arbeid gezien wordt als functioneel flexibel 
leervermogen (organisme) Opvallend bij dit bankbedrijf is dat het streven 
van de directeur naar integratie in de arbeidsorganisatie begrensd wordt door 
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proœdurele voorschriften. Via verhoging van de outputvariatie en via het 
bieden van opleidingen is de directeur nog in staat een gevarieerde werk-
kring voor medewerkers te arrangeren. 
5.3.5 (De)centrale besturing en professionele betrokkenheid 
In vergelijking met de industriële bedrijven valt op dat bij de dienstverlenen-
de bedrijven de segmentering minder nadrukkelijk op de voorgrond treedt. 
De projectmatige wijze van werken en de inbreng van professionele kennis 
en vaardigheden (installatiebureau, architectenbureau, accountantsbureau) 
geeft de gelegenheid tot een functioneel flexibel ingerichte arbeidsorganisatie 
en een daarop afgestemde recru tering en allocatie. Er zijn overigens ook 
overeenkomsten. 
Evenals bij de industriële bedrijven geven deze bedrijfsstudies aan dat er 
een relatie is tussen beheersingsopties en de betrokkenheid van het personeel, 
waarbij de complexiteit en variëteit van het proces en van de output een 
belangrijke factor is. De mogelijkheden van directe sturing wordt beperkt 
door de betrokkenheid van het personeel. Een geïntegreerde optie en 
autonome regeling zijn opportuun in die situaties waarin het proces complex 
is en de betrokkenheid dreigt te verminderen bij teveel ingrijpen van 
bovenaf. 
Aan de andere kant ook sprake zijn van een ver doorgevoerde splitsing 
van arbeidsactiviteiten en een daarmee gepaard gaande directe sturing, zoals 
bij het administratiekantoor het geval is. Overigens heeft het administratie-
kantoor ook te maken met het probleem van de betrokkenheid, maar dat 
leidt bij dit bedrijf niet tot arbeidsorganisatorische maatregelen (beperking 
van de gesplitste optie), maar tot wijziging in de recruteringscategorie. 
Belangrijk bij deze configuratie van het administratiekantoor is dat de 
directe sturing in samenhang met standaardisering en routine gerichte 
splitsing van uitvoerende werkzaamheden mede ondersteund wordt door de 
regulerende werking van het technisch, administratieve systeem. Dit verband 
tussen de regulerende werking van het systeem en de optie van beheersing 
van de arbeid wordt (initieel) ook aangetroffen bij het installatiebedrijf en het 
bankbedrijf. Het bankbedrijf blijkt daarbij tevens te maken te hebben met 
rigiditeit van de arbeidsverdeling op grond van voorschriften (voorkomen 
fraude), waardoor de intentie tot integratie van activiteiten bemoeilijkt wordt. 
Voor het overige worden bij de dienstverlenende bedrijven arrangementen 
aangetroffen die wijzen op een organische inrichting. Vooral bij het 
accountantsbureau en architectenbureau is sprake van een arbeidsbeleid 
gericht op integratie, op organisatie van autonome groepen en op het bieden 
van oplcidingsmogelijkhcden met een specifieke bindingsstrategie: contractu-
ele opleidingsverplichting met gunstige secundaire arbeidsvoorwaarden. Bij 
het accountantsbureau is wederom sprake van een regulerend technisch 
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systeem: het proces wordt zoveel mogelijk gestandaardiseerd en geautomati-
seerd via het technisch systeem met tegelijkertijd een optimale outputvariatie. 
In vergelijking met de bedrijfsstudie van het installatiebedrijf wordt bij het 
accountantsbureau en architectenbureau meer uitgegaan van de betrokken-
heid van de werkenden bij de inrichting van de besturing. In het installatie-
bedrijf is aanvankelijk de optie gericht geweest op centrale besturing, waarbij 
deze beheersingsoptie uiteindelijk begrensd wordt door de afnemende 
betrokkenheid. Anders gesteld: bij het architectenbureau en accountantsbu-
reau zijn de technische systemen ondersteunend (gereedschap) ingericht, 
terwijl de technische arbeidsverdeling bij het installatiebedrijf aanvankelijk 
gericht was op beheersing (centrale besturing). 
Voorts kan geconcludeerd worden dat in de dienstverlenende bedrijven 
initieel sprake is van regulatief management. Indien sprake is van professio-
neel hoger opgeleide medewerkers en een arbeidsintensief proces neemt het 
regulatieve karakter af ten gunste van meer participatieve vormen van 
management. Tot slot valt op dat de ondernemers/managers van deze 
bedrijven direct betrokken zijn bij de selectie, recrutering en allocatie wat 
wijst op een grote nadruk op arbeidsmarktbeheersing. 
5.4 Resultaten nader beschouwd 
De korte samenvatting van de resultaten geeft aan dat de conclusies 
voornamelijk toegespitst zijn op de relaties tussen commerciële opties, 
output- en procesvariatie, technische arbeidsverdeling en het arbeidsbeleid. 
Bij de uiteindelijke inrichting van de arbeidsorganisatie blijkt de invulling 
van de arbeidsrelaties en daarmee de relatie met de arbeidsmarkt een 
belangrijke rol te spelen. In de volgende paragrafen worden deze relaties nog 
nader besproken. 
5.4.1 Strategisch management en procesinnovatie 
De bedrijfsstudies maken duidelijk dat de toepassing van geavanceerde 
computersystemen niet de hoofdzaak vormt bij datgene wat onder innovatie 
moet worden verstaan. Innovatie wil zeggen dat het technisch systeem 
zodanig wordt ingepast in de onderneming dat zowel sprake is van 
procesvernieuwing in het produktieproces, of meer algemeen het bedrijfspro-
ces, als in de organisatie. Innovatie moet breder getypeerd worden. 
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De bedrijfsstudies hebben betrekking op bedrijven waarin sprake is van 
strategisch adaptieve en soms pro-actieve benadering van innovatie in brede 
zin. Dat wil zeggen: dat de innovatieve activiteiten gericht zijn op de 
verwezenlijking van een organisatie die tegemoet komt aan de afweging 
tussen doelstellingen van de ondernemer/manager en de inschatting van 
toekomstige vereisten die de omgeving zal stellen. Dat gebeurt zo mogelijk 
geïntegreerd, dat wil zeggen: beperkt zich niet tot een enkelvoudig aspect. 
De techniek-implementatie is daarbij eveneens niet aspectmatig ingevuld 
maar wordt geplaatst in het bredere strategisch kader. Overigens wil dit niet 
zeggen dat de invulling van de systemen zo geavanceerd mogelijk, oftewel 
geïntegreerd zijn. Met andere woorden, de techniek is secundair, onderge-
schikt gemaakt aan de bredere strategische opties: op commercieel gebied, op 
het terrein van de inrichting van het bedrijfsproces, bij de technische arbeids-
verdeling en bij het arbeidsbeleid. 
Opvallend daarbij is de mate van 'strategic awareness' (Gibb en Scott, 
1985) van de ondernemer/manager van de externe context en van de positie 
van het eigen bedrijf. Groeimogelijkheden worden vertaald in nieuwe 
technologie; arbeidsbeleid wordt afgestemd op de arbeidsmarktsituatie. De 
bedrijven blijken daarbij zowel de externe als interne omgeving vooral 
'autonomie-orientierf te benaderen (vgl. de bedrijfsautonomiebenadering van 
het ISF en de TOA-benadering). Er wordt door de ondernemer/manager 
gestreefd naar beheersing in termen van onzekerheidsreductie en autonomie 
van het bedrijf. De interne en externe omgeving worden bewerkt volgens af 
te leiden vormen van rationaliteit, in casu strategische opties of dcel-
srrategieën. 
De mate waarin deze omgevingen als bedreigend of kansrijk worden 
ervaren verschilt. Daarbij blijkt een samenhang te bestaan tussen de 
interpretatie van de bedreigende (externe en inteme) omgeving en de 
mechanische organisatiewijze, hetgeen overeenkomt met het omschreven 
standaardbeeld van de machine (administratiekantoor, machinefabriek). De 
relatie tussen kansrijke interpretatie van de (externe en interne) omgeving en 
een organisatiewijze volgens het standaardbeeld 'organisme/lerende 
organisatie' is minder eenduidig. De bedrijven die gericht zijn op verdere 
groei hebben vaak wel als uitgangspunt een kansrijke interpretatie van de 
omgeving, maar dat impliceert niet in alle gevallen een (overeenkomstig de 
theorie) organische inrichting van de onderneming (zie het fijnmechanische 
bedrijf). 
Kortom, strategisch management in kleinschalige procesinnovatieve 
bedrijven wordt gekenmerkt door 'strategie awareness' in die zin dat 
gesproken kan worden van een simultaan streven naar beïnvloeding van 
omgevingscondities en verandering van de inteme configuratie van het 
bedrijf. Dit komt ook voor bij de arbeidsmarktcontext en het arbeidsbeleid. 
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Zo wordt actief de arbeidsmarktomgeving bewerkt om zo mogelijk de positie 
van het bedrijf op de arbeidsmarkt te verbeteren. De ondernemer/manager 
benaderd bijvoorbeeld scholen of participeert in lokale schoolbesturen, of is 
actief betrokken bij de inhoud van professionele opleidingen (fijnmechanisch 
bedrijf, administratiekantoor, accountantsbureau, architectenbureau). 
Evenzeer komt het voor dat de ondernemer/manager mede op grond van 
commerciële overwegingen betrokken is bij ontwikkelingen in het vakgebied 
(accountantsbureau) of actief bezig is een (lokaal) netwerk te onderhouden 
(toeleverbedrijf, fijnmechanisch bedrijf, architectenbureau), of onderhoudt met 
plaatselijke concurrenten een samenwerkingsrelatie (fijnmechanisch bedrijf). 
De betrokkenheid van medewerkers bij de invulling van het strategisch 
management is gering. Overigens blijkt dat in alle onderzochte ondernemin-
gen -ook indien het arrangement organische kenmerken of zelfs kenmerken 
van de lerende organisatie kent- het management/ondernemerschap meer 
regulatief wordt ingevuld. Meedenken wordt alleen toegestaan op tactisch 
niveau indien sprake is van een arrangement met overwegend organische 
kenmerken. De verwachte verschuiving naar participatief management bij de 
ontwikkeling van de organische en lerende organisatie, waarbij de organisa-
tieleden gezien worden als actieve participanten in de 'enactment' van, of het 
gestalte geven aan, de organisatie, lijkt alleen maar op te treden bij professio-
nele dienstverlening met hoger opgeleide medewerkers (accountantsbureau, 
architectenbureau). 
5.4.2 Regulatief management en innovatie 
In de literatuur met betrekking tot techniek, arbeid en organisatie wordt de 
these geformuleerd dat het integratieve systeemkarakter van de huidige 
geavanceerde computersystemen het mogelijk maakt, of een stimulans biedt, 
voor een projectmatige participatieve vorm van innoveren. De implementatie-
processen van dergelijke complexe systemen zouden een meer open, 
communicatief karakter hebben (vgl. Heidenreich/Schmidt, 1990). Zelfs bij 
een meer planmatige aanpak zou sprake zijn van meer pluralistische 
besluitvorming en betrokkenheid van gebruikers van hoog tot laag. Een 
dergelijke werkwijze zou in de context van kleinere bedrijven nog bevorderd 
worden door de geringere sociale afstand russen manager/ondernemer en 
zijn personeel. 
Het onderhavige onderzoek geeft aan dat een dergelijke participatieve 
organisatie van het implementatieproces van min of meer complexe systemen 
geen noodzakelijk voorwaarde is. Integendeel, de bedrijfsstudies maken 
duidelijk dat bij de ontwikkeling en implementatie van technische systemen 
het proces vrij 'eenzijdig' door de ondernemer/manager - eventueel in 
samenspraak met een hobbyist/stafmedewerker of ingehuurde specialist -
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ontwikkeld en geïmplementeerd worden. Dat wordt natuurlijk nog versterkt 
doordat de ontwikkeling van de systemen in een aantal gevallen noodzakelij-
kerwijs 'afzijdig' gealloceerd worden, los van de bestaande organisatie. 
Waama, na verloop van tijd, de organisatie 'ingepasf wordt in het systeem. 
Er is derhalve sprake van een gecentraliseerde en geconcentreerde aanpak, 
waarbij (in vergelijking met het grootbedrijO de betrokkenheid van de 
ondernemer/manager zeer groot is, zowel bij de aanschaf, de promotie, de 
implementatie als de controle bij het leren-werken-met (machinefabriek, 
administratiekantoor, installatiebedrijf). 
Het gegeven dat de ondernemer/manager sterk betrokken is bij de 
procesinnovatie en deze innovatie bovendien geplaatst is in een breder 
strategisch kader impliceert dat de systeem-oriëntatie met betrekking tot 
reorganisatie van de onderneming, en de noodzakelijk integrale visie 
dienaangaande, voornamelijk centraal en individueel wordt uitgewerkt3. 
Daarbij ontstaat een min of meer consistent arrangement. De onderne-
mer/manager staat dan voor de opgave dit arrangement te expliciteren en 
te legitimeren, kortom ervoor te zorgen dat iedereen 'leeft en werkt" volgens 
dit arrangement (accountantsbureau). 
Regulatief management en organisme kenmerken 
De reeds hiervoor geconstateerde samenhang tussen regulatief management 
en organisme-kenmerken van de organisatie is aanleiding tot een beschou-
wing over de specifieke invulling van thesen in de literatuur over 'entrepre-
neurial behaviour' (Bird, 1989). In die literatuur wordt een relatie gelegd 
tussen de management-stijl en de fase van ontwikkeling van het bedrijf. In 
de eerste fase van groei en innovatie wordt door ondernemers nogal de 
nadruk gelegd op, of meer tijd besteed aan directe supervisie. Met andere 
woorden, in de eerste fase zowel bij groei als bij innovatie is sprake van een 
regulatieve management-stijl. 
Daarnaast komt in de literatuur de these voor dat innoverende onderne-
mers minder tijd besteden aan administratieve beheerstaken dan adaptieve 
ondernemers; innoverende ondernemers zijn meer extern gericht en trachten 
via reorganisatie te anticiperen op wisselende omstandigheden, terwijl niet-
innoverende ondernemers meer intern gericht zijn en reageren op wisselende 
omstandigheden door aanpassing van de organisatie. 
De genoemde thesen moeten gezien de onderhavige studie genuanceerd 
worden. De combinatie 'regulatief managemenf en 'organisme-kenmerken' 
kan geïnterpreteerd worden met de begrippenparen 'groei - consolidatie' en 
'innoverend - niet-innoverend'. Groei van het bedrijf betekent verandering 
3
 Uiteraard speelt hierbij het geringere aantal aanwezige deskundige stafleden en 
specialisten in kleinere bedrijven een belangrijke rol. 
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van structuren, van relaties. Om dat te bewerkstelligen met personeel wordt 
directe sturing, in casu regulatief management noodzakelijk geacht. Er moet 
voor gezorgd worden dat iedereen meedoet. Innovatie veronderstelt verande­
ring van inhoud, veronderstelt organisme-kenmerken om die veranderende 
inhoud om te kunnen zetten in structuren. De kansen op meedenken nemen 
toe. Met andere woorden: groei impliceert regulatief management. Innovatie 
impliceert organisme kenmerken. 
5.4.3 Regulatief management en arbeidsrelaties 
Reeds in de literatuur wordt aangegeven dat de 'employment relationship' 
een essentieel element blijkt te zijn in het arbeidsproces in kleine bedrijven 
(Scott et al, 1988). Kenmerkend voor de arbeidsrelaties in het kleine bedrijf 
is allereerst het informele karakter van de arbeidsovereenkomst tussen beide 
partijen. Dit impliceert dat non-con trac hiele elementen een belangrijk element 
vormen in de arbeidsrelatie, zoals de verplichting bepaalde activiteiten 
onbetaald te verrichten, op onregelmatige tijden te werken, zich coöperatief 
op te stellen etc. De term 'beyond contract' lijkt in deze situatie bij uitstek 
van toepassing(Fox, 1974). Kenmerkend voor de kleinschalige onderneming 
is in de tweede plaats, dat de arbeidsrelatie in het verlengde staat van de 
familieverhouding in kleine ondernemingen, waardoor deze vaak een 
patronaal karakter hebben. Patronaal verwijst tevens naar de morele 
verplichting van zorg voor de werknemer van de kant van de ondernemer: 
goede werkomstandigheden, maar ook ruime toepassing van arbeidsvoor-
waarden en arbeidstijden, de gelegenheid tot gebruik van de apparatuur voor 
privé-doeleinden te gebruiken, etc. (Scase en Goffee, 1982). 
In de literatuur wordt het verschijnsel van de meer directe persoonlijke 
relatie voorts uitgewerkt door te wijzen op de sterke samenhang met de 
geringe formalisering van de arbeidsrelaties. Beheersing vindt niet plaats 
door het hanteren van formele regels, maar door directe communicatie. Per-
soonlijke beheersing staat in dit opzicht centraal. Conflicten worden niet 
openlijk binnen de onderneming uitgevochten, maar, afhankelijk van de 
machtspositie van de betrokkene, met subtielere machtsmiddelen tot een 
oplossing gebracht. De ondernemer heeft in dit opzicht de meeste machts-
middelen. Hij kan niet alleen een persoonlijk beroep doen op de werkne-
mers), hen onder druk zetten, hen tegen elkaar (of tegen meewerkende 
gezinsleden) uitspelen, maar kan hen ook de niet-contractuele elementen van 
de arbeidsvoorwaarden onthouden. De empirisch waargenomen afwezigheid 
van openlijk conflict in kleine bedrijven kan er derhalve mee samenhangen 
dat de ondernemer uitsluitend coöperatieve werknemers in dienst neemt, 
aldus de literatuur. 
In de onderhavige studie kunnen we tot de conclusie komen dat sprake 
is van een grote aandacht voor binding, voor het realiseren van betrokken 
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heid, voor management van motivatie, kortom, voor management van de 
arbeidsrelatie. Persoonlijke sturing en beheersing voor de ondernemer / mana-
ger is een belangrijke handelingsstrategie bij het arbeidsbeleid. Er is directe 
betrokkenheid van de ondernemer/manager bij de recrutering (selectie) en 
bij de beoordeling van (prestaties van) medewerkers. Daarmee tracht hij het 
afbreukrisico te verminderen en tracht hij voortdurend verzekerd te zijn van 
de optimale inzet van de werknemers. Dat geldt voor vrijwel alle onderzoch-
te bedrijven. Bij een enkel bedrijf heeft die betrokkenheid ook betrekking op 
het welzijn van de medewerkers. 
Termen als 'masseren' (overreding en 'seduction' om de gewenste inzet 
te realiseren: accountantsbureau) en 'bevoogding' (geleidelijke geven van 
relatieve autonomie: toeleverindustrie) zijn indicatief voor een top-down 
benadering, waarbij het niet alleen gaat om het uitvaardigen van richtlijnen, 
maar het realiseren van volledige betrokkenheid volgens de brede, indifferen-
te scope die in deze bedrijven model staat voor de werkgelegenheidsverhou-
ding of arbeidsrelatie. Er is sprake van een brede arbeidsinhoud. Loyaliteit 
'beyond contraer* geldt als uitgangspunt: clan-achtige eigenschappen, waarbij 
de leden de organisatie trouw dienen te zijn. 
Beheersing en relatieve autonomie 
Er blijkt bij de invulling van de arbeidsinhoud en autonomie een specifieke 
invloed uit te gaan van de geïmplementeerde geavanceerde computersyste-
men. Met name de toename van de zelfwerkzaamheid van de technische 
systemen maakt de optie voor verbreding van de arbeidsinhoud en voor 
relatieve autonomie mogelijk. Beheersing via techniek en persoonlijke 
beheersing blijken namelijk complementair te kunnen zijn. 
Directe sturing en controle van de arbeid door de manager/ondernemer 
blijkt, met de toename van beheersing van het bedrijfsproces via computer-
systemen, te kunnen afnemen ten gunste van meer indirecte beheersing van 
de arbeid via relatieve autonomie. Immers, de toegenomen technische 
beheersing gecombineerd met een toename van de zelfwerkzaamheid van de 
systemen, betekent dat de systeemgebonden taakdomeinen losser' komen te 
staan van het transforma tieproces als zodanig. In dat geval spelen doorzich-
tigheid en meetbaarheid van de individuele arbeidsprestaties een geringere 
rol bij de beheersing van het totale bedrijfsproces. Het hangt dan af van de 
delegatie-bereidheid (beperking van het regulatieve management) in hoeverre 
in die situatie een 'decentralisatie' in termen van relatieve autonomie 
werkelijk plaats vindt. Met dit resultaat is nog eens vastgesteld dat de kaders 
voor ontwerp van de arbeidsorganisatie worden vastgelegd door de 
technische systemen en door de ondernemer/manager. 
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Binding en segmentering 
Er treden verschillen op in de wijze van binding van personeel. Bij mechani-
sche inrichting van organisatie en arbeid volgens het standaardbeeld van de 
machine blijkt veeleer sprake te zijn van management van motivatie en 
betrokkenheid via een verscherpte selectie, terwijl bij een organisme 
inrichting sprake blijkt te zijn van het hanteren van bindingsmechanismen via 
beloning, zowel primaire als secundaire arbeidsvoorwaarden, en ontplooi-
ingsmogelijkheden. Uiteraard geldt dit laatste met name bij toename van de 
afhankelijkheid van het bedrijf van het eigen personeel als gevolg van de 
inbreng van specifieke vakvaardigheden (beroepskwalificatie). 
In dit verband kan gewezen worden op de optredende segmentering in het 
personeelsbestand, dat wil zeggen: de segmentering tussen uitvoerend 
(bedienend) personeel en regelend (werkvoorbereidend en programmerend) 
personeel. Zo blijkt decentralisatie via responsible autonomy (zelfs bij deze 
kleine schaal) gepaard te kunnen gaan met segmentering. Dat wil zeggen: 
responsible autonomy wordt toegepast in elk van de onderscheiden 
segmenten. Dit leidt tot beperking van de verticale inzetbaarheid van, tot een 
beperking van de kwalificerings- en loopbaanmogelijkheden voor, alsmede 
tot een geringere nadruk op leervermogen van met name uitvoerend 
personeel. Belangrijke begrenzing bij het arbeidsbeleid gericht op segmente-
ring van een onderlaag van uitvoerend personeel is de krapte van de 
arbeidsmarkt en de afhankelijkheid van het bedrijf van het personeel met 
specifieke beroepskwalificaties. In die situatie wordt meer aandacht besteed 
aan het leervermogen en de verticale inzetbaarheid en doorstroming van 
personeel. De scheiding tussen meedoen en meedenken wordt opgeheven. 
Strategische 'fit' 
Door het aanstippen van deze segmentering ontstaat een tweeslachtig 
'januskop' beeld van het kleinschalige procesinnovatieve bedrijf. Het 
volgende beeld van dit type kleinschalige bedrijven kan geschetst worden: 
Er is sprake van regulatief management met een gesegmenteerde arbeidsor-
ganisatie, waarbij voor het Ixivenste' segment de beeldvorming betrekking 
heeft op het organisme of zelfs lerende organisatie terwijl het Onderste' 
segment mechanisch of organisch wordt gestructureerd in termen van directe 
sturing of autonome regeling. In dit licht wordt de uitspraak exemplarisch 
voor het patroon dat bij dit beeld past. Hoe je het doet, mag je zelf weten. 
Als maar geldt: Snelheid beneden is ondersteunend voor de variatie boven!' 
Het illustreert tevens de scheiding tussen meedenken en meedoen. Deze 
invulling van regulatief management en organisme-kenmerken lijkt de beste 
'tiff te zijn voor strategisch management in kleinschalige procesinnovatieve 
bedrijven. Naarmate de onderneming meer afhankelijk is van een professio-
nele arbeidsmarktcategorie zal het arbeidsbeleid gericht moeten worden op 
het opheffen van de scheiding tussen meedenken en meedoen. 
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5.4.4 Flexibiliteit 
Een andere these die ten aanzien van de arbeid in het midden- en kleinbe-
drijf veelvuldig wordt geponeerd, heeft betrekking op de grotere flexibiliteit 
van kleine bedrijven als gevolg van de geringe arbeidsdeling. Onder die 
flexibiliteit van kleine bedrijven wordt meestal de snelle kwantitatieve en 
kwalitatieve reactie op veranderingen begrepen. Dit hangt samen met het 
gegeven, dat in het kleinere bedrijf de informatieverschaffing, informatiever-
werking en besluitvorming ideaaltypisch in een persoon verenigd zijn, of bij 
enkele personen geconcentreerd. Tevens is er een directe zichtbare relatie 
tussen de individuele prestatie van werkenden en de prestatie van het 
bedrijf, waardoor een grotere aanpassingsbereidheid aanwezig is (Mendius, 
Sengenberger, Weimer, 1987). Het potentieel integrale karakter van de 
arbeidsorganisatie in deze kleinschalige bedrijven biedt mogelijkheden 
horizontale en verticale inzetbaarheid van specifieke personeelscategorieën 
te sturen en te beheersen, in casu te managen. 
Het bijzondere van de huidige (met name uit Amerika afkomstige) 
discussie over het arbeidsproces is, dat vanwege deze flexibiliteit de kleine 
organisatie wordt gepresenteerd als alternatieve organisatievorm voor het 
grote bedrijf. Sabel voegt daaraan toe dat deze bedrijven vanwege deze 
organisatievorm innovatiever zijn dan grote bedrijven, dat wil zeggen beter 
aansluiting bewerkstelligen met een fluctuerende en diversificerende markt 
(Sabel, 1982). 
Als gevolg van de nieuw flexibele technologie zien auteurs als Piore en 
Sabel (1984) een organisatieconcept van flexibele specialisatie ontstaan, 
waarin sprake is van integratie van de arbeidsactiviteiten tot functies van het 
type van de multifunctionele ambachtsman met een hoge mate van 
autonomie. Met het onderhavige onderzoek kan gesteld worden dat de 
kleinschalige (ambachtelijke) organisatievorm niet geïdentificeerd kan worden 
met flexibele multifunctionele arbcid(organisaties) als resultaat van nieuwe 
technologische ontwikkelingen. Dat is gebaseerd op de volgende constaterin-
gen. 
In de onderzochte bedrijven is in de loop van de periode de variëteit en 
variabiliteit van de output toegenomen. Deze grotere variatie wordt niet 
direct vertaald in vergrote variatie en/of complexiteit van het arbeidsproces, 
waardoor geïntegreerde taakstructuren noodzakelijk zijn. Een deel van de 
toename van de outputvariatie wordt 'opgevangen' door de geavanceerde 
computersystemen. Dit vindt plaats niet alleen door integratie van de 
transformaties die door het technisch systeem worden uitgevoerd, maar ook 
door de vergrote bestuurbaarheid van de goederen- en informatiestroom in 
samenhang met de besturing van de capaciteiten: zowel de mensen als de 
machines. Deze versterkte logistieke besturing betekent dat de veronderstelde 
verhoging van de functionele flexibiliteit van de arbeid als reactie op vergrote 
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variatie en complexiteit van de output niet hoeft op te treden. 
De specificatiemogelijkheden van de orders en orderstromen nemen met 
de geavanceerde logistieke besturingssystemen eveneens toe, waardoor 
andermaal de mogelijkheden voor gedetailleerde invulling van de arbeidsor-
ganisatie vergroot wordt. Bij het installatiebedrijf kunnen bijvoorbeeld als 
gevolg van het gedetailleerde informatie- en orderverwerkingssysteem de 
taken van administratief personeel centraal afgebakend worden via het 
systeem. Deze organisatie-technologische benadering van het arbeidsproces 
kende overigens begrenzingen, waardoor deze optie niet in detail wordt 
uitgevoerd. Bovendien kan ook aangegeven worden dat het logistieke traject 
bij een deel van de onderzochte bedrijven in de loop der tijd ingewikkelder 
is geworden (verhoogde procesvariëteit en -complexiteit), waardoor toch een 
groter beroep op functionele flexibiliteit noodzakelijk wordt. 
Bovenstaande gedetailleerde inrichting en besturing van het arbeidsproces 
geldt met name voor het proces ra orderacceptatie. Het proces vóór 
orderacceptatie kan derhalve sterk gevarieerd zijn en meer direct gerelateerd 
zijn aan de outputvariatie. Dit komt overeen met de vigerende logistieke 
besturingsconcepten waarbij een ontkoppelpunt wordt gelegd tussen het 
planmatige en ordergerichte deel van het proces. De dynamiek van de markt, 
de transparantie en de duur van het bewerkingsproces en de complexiteit 
van het produkt bepalen welk van de bovengenoemde delen van het proces 
in een onderneming de overhand heeft en dientengevolge het beeld van de 
organisatie bepaalt. Naarmate de dynamiek van de markt toeneemt, de 
transparantie van het proces afneemt en de duur van de bewerking relatief 
lang-cyclisch is en het produkt complex dan ligt dat ontkoppelpunt aan het 
begin van het proces. Het architectenbureau en het installatiebureau zijn 
voorbeelden waarbij een zeer groot gedeelte van het proces gevarieerd is en 
te maken heeft met gevarieerde orders. Het administratiekantoor is een 
voorbeeld waarbij sprake is van een relatief stabiele markt (vaste klanten), de 
transparantie groot is, en de duur van de verwerking relatief kort is en het 
produkt voor een groot gedeelte niet complex is. Bij dit laatste voorbeeld 
overheerst beheersing en planning, bij de eerste twee voorbeelden overheerst 
flexibiliteit en autonomie bij de inrichting van de arbeidsorganisatie. 
Samenvattend: 
De directe relatie tussen enerzijds de functionele vereiste van outputflexibili-
teit waarmee bedrijven te maken krijgen en anderzijds functionele flexibiliteit 
in de arbeidsorganisatie moet genuanceerd worden. Vergroting van de 
zelfwerkzaamheid van de techniek via logistieke besturingssystemen maakt 
het mogelijk outputflexibiliteit te combineren met een gesplitste optie in de 
arbeidsorganisatie en dientengevolge met segmentering. Daardoor is sprake 
van beperking van de verticale inzetbaarheid en functionele flexibiliteit. Dien-
tengevolge is verticale inzetbaarheid niet rechtstreeks gerelateerd aan de 
outpu tflexibili tei t. 
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5.4.5 Afhankelijkheid van de arbeidsmarkt 
De bedrijven hebben zowel voor het Onderste' als Txjvenste' segment te 
maken gehad met krapte op de arbeidsmarkt en zijn derhalve geconfronteerd 
met een afhankelijkheid van het aanbod. De reactie van bedrijven om die 
afhankelijkheid terug te dringen bestaat uit een mix van maatregelen. De 
'traditionele' maatregel van de toepassing van automatisering ter vervanging 
van moeilijke verkrijgbare arbeidskrachten speelt altijd mee, maar is nooit 
hoofdzaak. Verandering van de arbeidsorganisatie waardoor verlaging van 
het niveau van vereiste opleiding en ervaring (kwalificatietype) mogelijk 
wordt, en een ruimere arbeidsmarkt kan worden betreden is een belangrijke 
maatregel. Daarnaast worden maatregelen genomen om de mogelijkheden 
van benutting van kwalificaties te verbeteren waardoor sprake kan zijn van 
binding (accouniantsbedrijf, bankbedrijf). Een andere maatregel is de 
instroom beter te beheersen via de toepassing van de verlengde interne 
arbeidsmarkt (lagere intree-poort: uitzendkrachten, stageaires met aanname-
kwalificeringsperspectief) met vergrote opleidingsinspanning (fijnmechanisch 
bedrijf, accountantsbureau, architectenbureau). Voorts kan sprake zijn van 
een zodanige herordening dat sprake is van een verandering van de 
recruteringscategorie (administratiekantoor, fijnmechanisch bedrijf). Tenslotte 
kunnen specifieke maatregelen, zoals beloning en waardering, genomen 
worden teneinde het personeel aan het bedrijf te binden (accountantsbureau). 
Een resultaat van het onderzoek is dat de neerwaartse bijstelling van het 
kwalificatietype teneinde een ruimere arbeidsmarkt te bereiken wordt 
begrensd door de arbeidsorganisatie, door de betrokkenheid van personeel 
en door het inzicht van de ondernemer/manager in de toepasbaarheid van 
onderscheiden kwalificatietypen. 
De begrenzing van deze optie van neerwaartse bijstelling ligt bij de 
arbeidsorganisatie. Dat wil zeggen, op welk niveau is de gesplitste optie en 
segmentering mogelijk. Voorwaarde is dat een splitsing in de niveau-
verdeling van taakdomeinen mogelijk is, zonder dat dit leidt tot grote 
functionele barrières in het bedrijfsproces. In het kleinere bedrijf wordt zo 
mogelijk deze functionele afbakening vermeden. Overlappende taakstructu-
ren is veelal het uitgangspunt voor de continue voortgang van de werkzaam-
heden4. Daarmee is tenminste horizontale inzetbaarheid een gegeven. 
Een andere begrenzing is het verzet van het huidige personeel, hoewel 
dergelijk verzet met specifieke compensatie-maatregelen is 'op te lossen'. 
Werknemers accepteren niet het perspectief van Imoppendrukker' of 
'zetbaas'. 
Voor de goede orde: dit is niet hetzelfde als de integratieve optie of verticale 
inzetbaarheid. 
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Toch kan deze optie gerealiseerd worden via compenserende maarregelen in 
de sfeer van de arbeidsvoorwaarden. 
Een niet onbelangrijke begrenzing is tenslotte het zicht van de onderne-
mer/manager op de onderscheiden kwalificatietypen en de inschatting van 
de inzetbaarheid (vgl. Alders en Christis,1988). In dat verband wordt in de 
literatuur gewezen op gerichtheid bij recrutering op enerzijds traditionele 
categorieën, terwijl de opleiding waarop het kwalifïcatype is gebaseerd 
belangrijk is gewijzigd. Anderzijds kan sprake zijn van verandering van 
kwalificatietype op grond van verandering van de arbeid door bijvoorbeeld 
nieuwe technieken (keuze voor mts-ers in plaats van lts-ers bij het fijnmecha-
nische bedrijf), terwijl daar op grond van de ontwikkeling van de opleidings-
achtergrond van het oorspronkelijke kwalificatietype geen aanleiding voor is. 
5.4.6 Nieuwe produktie- en arbeidsconcepten en kleinschalige 
bedrijven 
Zoals eerder gesteld wordt in discussies de vergrote functionele betekenis 
van het kleine en middelgrote bedrijf in de economie nogal eens verbonden 
met positieve eigenschappen van de kleinere bedrijven wat betreft arbeidsor-
ganisatorische en sociale verhoudingen. Bovendien wordt gesteld dat het 
karakter van het bedrijfsproces in kleinere bedrijven goede voorwaarden 
bieden voor de toepassing van wat wordt genoemd: open, decentrale 
technische systemen. Daarop voortbouwend wordt door auteurs gewezen op 
vergrote mogelijkheden van mensgericht herontwerp. Anders gezegd: in 
kleine en middelgrote ondernemingen zou structureel de kans op mensge-
richte, anthropocentrische automatiseringsvormen (Brödner, 1987; Wobbe, 
1991) groter zijn dan in grotere bedrijven. Daarmee zou het midden- en 
kleinbedrijf tevens de vertegenwoordiger zijn van de breuk met het 
traditionele arbeidsorganisatie-ontwerp en een perspectief bieden voor 
nieuwe produktie- en arbeidsconcepten gebaseerd op integratie. 
Anderen voegen daar nog aan toe dat in kleinere bedrijven de kans op 
participatief management groter is. Daarbij wordt wederom verwezen naar 
de geringere sociale afstand tussen ondernemer/manager en zijn personeel, 
waardoor eerder sprake is van meedenken en medezeggenschap (Scase and 
Goffee, 1980 en 1982). Bovendien wordt gewezen op het positieve effect van 
deze participatie op het innovatievermogen van de onderneming. Hilbert en 
Sperling (1990:188) komen op grond van hun onderzoek tot de constatering 
dat sprake is van 'Schattenparticipabon'. De mogelijkheid van participatie 
sluit aan bij ('folgen') 'den technisch und organisatorisch vorgegebenen 
Arbeitsstrukturen dieser Kleinbetriebe'. Dit geldt voornamelijk voor de 
kleinere bedrijven waar overwegend sprake is van professioneel gekwalificeerd 
personeel. 
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Tenslotte benadrukken zij het vanzelfsprekende karakter van deze participa-
tie. TWas im Programm der neueren managementinitierten Beteiligung-
sangebote als Qualitätszirkel, Teamarbeit u.a. insezniert wird, ereignet sich 
in diesen Kleinbetrieben quasi naturwüchsig.' Met andere woorden: de 
specifieke arbeidsorganisatie, of beter het arrangement van het arbeidsbeleid, 
maakt het in kleinere bedrijven mogelijk dat participatie direct -tijdens het 
verrichten van de arbeid- ingevuld wordt, onder de conditie dat sprake is 
van gekwalificeerde professionele medewerkers. Deze arbeidsorganisatorische 
Oplossing' van vanzelfsprekende participatie in kleinere bedrijven wordt 
door anderen (vgl. bijv. Laville, 1988; 1991) aangegrepen om de specifieke 
arbeidsverhoudingen in kleine en middelgrote ondernemingen te beschou-
wen als een begin van de democratisering van de arbeid. 
Het thema of de discussie met betrekking tot industriële democratie via 
formele medezeggenschap en/of arbeidsorganisatie is overigens een thema 
dat al in een vroeg stadium heeft geleid tot hevige polemieken (zie Buitelaar 
en Vreeman, 1985 en 1990). Het thema tussen 'distantie, vanuit de stellingna-
me dat sprake is van belangentegenstelling tussen werkgever en werknemer7 
en 'integratie, vanuit de samenwerkingsgedachte werknemers-managemenf 
(De Jong en Walravens, 1988) staat ook centraal bij de discussie tussen de 
moderne sociotechniek en arbeidsprocesbenadering. Die discussie heeft er 
inmiddels toe geleid dat Walravens' voorspelling (1977: 246) van 'een reële 
mogelijkheid tot een theoretische koppeling van socio-techniek en experimen-
ten met industriële democratisering en tot een mogelijke samenwerking in 
onderzoek van onderzoekers uit beide richtingen' lijkt uit te komen. De 
discussie in dit verband lijkt zich te concentreren op het formuleren van 
ontwerpprincipes ten aanzien van de arbeidsrelaties die toegevoegd worden 
aan de socio technische ontwerpprincipes van taakintegratie. Daarmee wordt 
het sociotechnisch optimisme van vergrote regelcapaciteit voor werknemers 
op de werkplek genuanceerd via het signaleren van verschillende segmen-
ten/categorieën van werknemers waarvoor de relevantie van een strategie 
gericht op integratie of op splitsing voor zowel het taakontwerp als de 
invulling van de arbeidsrelatie verschilt. Het thema van het perspectief op 
nieuwe produktie- en arbeidsconcepten wordt nadrukkelijk genuanceerd. 
Het onderhavige empirische onderzoek geeft een specifiek antwoord op 
de vraag of procesinnovatie in kleinere bedrijven aanknopingspunten bieden 
voor een boven geschetste perspectief van nieuwe produktie- en arbeids-
concepten. De empirische resultaten van het onderhavige onderzoek leiden 
tot de volgende positie van het kleinschalige procesinnovatieve bedrijf in dit 
debat. Er is een positieve relatie tussen taakintegratie voor strategische 
personeelscategorieën, een brede indifferente arbeidsrelatie met specifieke 
bindingsvoorwaarden voor die betreffende personeelscategorie onder het 
regime van regulatief management van de betrokkenheid en onder de 
conditie van kleinschaligheid. 
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De conditie van kleinschaligheid houdt in dat de variabele 'grootte', zowel 
wat betreft output als proces, enerzijds de mogelijkheden van splitsing en 
segmentering begrenst. In dit opzicht komt het erop neer dat in kleinschalige 
bedrijven 'splitsing' geen reële optie is, omdat verdere mogelijkheden van 
splitsing beperkt zijn of ontbreken op grond van eerder geconstateerde 
begrenzingen. Anderzijds biedt kleinschaligheid de mogelijkheid tot een 
direct, gedetailleerd en persoonlijk zicht op de gang van zaken. Daardoor kan 
voor het planbare segment van het arbeidsproces een regulatief mechanisch 
regime vastgesteld worden. 
De these van de directe relatie tussen kleinschaligheid en een arbeidsor-
ganisatie met integratieve kenmerken moet dus genuanceerd worden met de 
opmerking dat er sprake is van een ondergrens van arbeidsdeling in kleinere 
bedrijven. Vanuit die ondergrens blijken procesinnovatieve bedrijven te 
opteren voor verticale inzetbaarheid en binding voor het mee-denken-de deel 
van het personeelsbestand en voor horizontale inzetbaarheid en binding voor 
het mee-doen-de deel van het personeelsbestand. Het meedenken wordt 
versterkt indien sprake is van meer arbeidsintensieve dienstverlening (en de 
relaties met de omgeving niet uitsluitend voorbehouden is aan de onderne-
mer/manager), en de kwalificaties van het personeel van een hoger niveau 
zijn (professionele arbeid). De overbrugging van het mee-doende-decl en 
mee-denkende-deel wordt noodzakelijk bij een krappe arbeidsmarkt voor 
beide segmenten. 

Summary 
Coordination or Participation 
Labour policy in small-scale process-innovating companies 
This study is about labour policy in small and medium-sized enterprisees. 
It concentrates on the question how entrepreneurs of smaller enterprises 
organize the labour and the necessary skills in their company. When new 
technology is implemented, automation in this case , the production 
process is rearranged in such a way that the existing vertical and hori-
zontal division of labour is replaced by a new division of labour. This 
process involves a change in the skills that are required from the employ-
ees in the companies. This specific configuration of technology, organizati-
on of labour and organization of skills is the topic of study. This study 
aims at developing a theory about labour policy in process-innovating 
small and medium-sized enterprises. The configuration of technology, 
labour and organization in the small and medium-sized enterprises is 
described. These configurations are called arrangements. The research 
leads to the formulation of verifiable theses about the strategic labour 
policy in process-innovating small and medium-sized enterprises. 
This study concerns itself with the following question: 
Do entrepreneurs of small-scale process-innovating companies follow a 
strategic labour policy, i.e. do they organize the labour and skills accord-
ing to specific arrangements and does this policy take changes in the 
environment into account? 
The research was based on nine case-studies of companies which have 
implemented advanced computer systems and computer equipment. These 
nine companies were researched in the period 1985 - 1990. We have 
obtained a detailed picture of each of the nine companies with regard to 
their policy and their actual practice in the demarcated areas. The data 
were put in diagrams developed on the basis of the theoretical model. The 
analysis consisted of a comparison over time (1985 - 1990) and a compari-
son of the companies with each other. 
The structure of the report is as follows. Chapter 2 provides a dis-
cussion of the most relevant theoretical approaches. This results in a 
descriptive framework which has been further operationalizcd in Chapter 
3. Chapter 4 describes and analyzes the case studies in accordance with 
this framework. In Chapter 5 the comparative analysis and conclusions are 
presented. 
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Standard images 
So-called standard images of organizations have been used as starting 
points for the analysis. The development of thinking about organizations 
is considered to be the development of three general standard images. The 
first image consists in viewing the organization as a machine. All elements 
and aspects of an organization are logically connected and can be predic-
ted, deducing from the objective of the company. The second image is that 
of the organism and the third that of the learning organization. These 
images have subsequently been fleshed out with the empirical categories 
relevant for this study. The following empirical categories have been 
deduced from the thesis: the characterization of management and entre-
preneurship (Morgan, 1986; Hofstede, 1980); the development of strategy 
in the company (cf Romme 1990b); organizing, coordinating; motivating 
(Morgan, 1986; see also De Moor, 1992); the significance of labour and 
skills; and also the characterization of recruitment and allocation in the 
company (cf Beer, 1984). 
Elaborated in this way, the three standard images have been used as 
hypothetical arrangements of technology, labour and organization. 
Entrepreneurs/managers have views on what the arrangement in their 
company should be like, they act (organize) on the basis of a concept 
which has been more or less worked out (an explanatory framework or a 
pattern of thought) and which can be related in a greater or lesser degree 
to the standard images mentioned above. We have concentrated on the 
'entrepreneurial process' of observing opportunities and designing an 
organization (of labour) to seize these opportunities. The attention is 
centred on contingency of changes in the organization of labour in terms of 
integration, polarization, segmentation for groups of functions in a specific 
period of time. 
Subsequently we established that various organizational-sociological 
approaches have attempted to underpin, flesh out and differentiate the 
basic typology of mechanic, organic and learning organizations. They 
often fall back on the revisionist intention of rendering the organization 
more organic/desiging an organization along more organic lines for the 
sake of flexibility and quality of work and organization. In addition, we 
have chiefly presented industrial-sociological approaches that attempt to 
flesh out and underpin the strategic actions of the management. These 
approaches reveal a shift in the interpretation of the strategic actions of 
the management: a shift from intentional control to regulation, with 
recognition of the fundamental reciprocity of control and the importance 
of measures which encourage acceptation. In this respect it is also noted 
that achievements can be influenced by means of structural change and by 
means of direct manipulation of the operations. 
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Starting from a critical review of determinism, we gradually show the 
significance of (structural) contingency, the uncertainty in decision-ma-
king, and the importance of informal processes. These factors make the 
relationship strategy - structure indefinite. Equifinality and open system 
approach then offer a perspective for a meaningful representation of the 
relationships. It is after all the interaction that matters, as is shown by 
various approaches and schools of thought. Also, the most recent standard 
images rather speak of ambiguity than of determining relationships. 
Strategic labour policy and arrangements found 
In the companies that were studied, arrangements are used which in most 
cases are a mixture of characteristics of the standard images 'machine', 
'organism' and 'learning organization'. Characteristics of the learning 
organization are the least frequent. In other words, the 'fif that was found 
can comprise a consistent pattern, but this pattern cannot be described 
unequivocally by means of the ideal-typical standard images. It turns out 
that the arrangements of a majority of the process-innovating companies 
contain a large number of aspects of the organic standard image. The 
company studies also reveal that shifts have occurred in the mixture 
during the period of study, 1985 -1990. 
Results of the casestudies 
Especially important is the discussion of the relationships between market 
flexibility and an increase in output variety, the necessity of decentralized 
control, a technical division of labour which supports people at work 
instead of controlling them, an organization of labour designed with a 
view to integrated functions, and recruitment aimed at vertically deploy-
able employees for whom specific favourable labour terms are arranged. 
In addition, a situation like this naturally provides a great deal of open 
consultation and initiative, and therefore can be said to provide partici-
pant management. With this, the type of the learning organization is on 
the horizon, a type of organization associated with so-called new producti-
on and labour concepts (Kern & Schumann, 1989). 
Of equal importance are, conversely, the relationships between a stable 
market and a decrease in product variety, central control, a technical 
division of labour aimed at control, split functions, and recruitment aimed 
at directly déployable employees, with unfavourable labour terms aimed 
at flexibilization, without consultation and initiative, with a regulatory 
management operating principally in an adaptive fashion. This brings us 
to the mechanical type of organization, which is associated with the 
traditional concept of production and labour. 
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The following results are reported: 
• Maximum variation in the output - i.e. individual pieces and small 
batch production - can be accompanied with centralized detailed 
production management. 
• Detailed production management becomes possible with advanced 
computer systems. 
• Detailed production management can be accompanied by integration of 
labour activities. 
• The detailed production management allows integration at the lowest 
possible level, i.e. executing activities with a number of planning 
and /or supporting activities. 
• The level at which integration takes place depends on a minimum level 
of commitment on the part of the employees. This minimum level is 
necessary to safeguard quality and continuation. 
• In view of the last factor, it is necessary to pay emphatic attention to 
commitment and attachment to the company in a tight labour market. 
• Increased self-activation of the technical systems, in combination with 
enhanced logistic production control, allows the pursuit of a labour 
policy aimed at a division of labour by separation of executing and 
control- tasks in the context of small batch production, provided that an 
attachment strategy (motivation management) is used and that output 
and process variation are limited. 
• The large output and process variation can be compensated for or 
'controlled' by controlling the process. In other words, output variation 
of the maximum degree possible can be realized by means of machine 
groups (partially fractionized option, emphasis on horizontal deploy-
ability), with centralized control of the process of separation of execat-
ing and control variation. 
• There is a relationship between the controlling options and the commit-
ment of the employees, in which the complexity of the process and the 
output is an important restrictive factor. The possibilities of direct 
control are limited by the employees' commitment. Autonomous con-
trol is expedient in those situations in which the process is complex 
and in which commitment threatens to diminish if there is too much 
intervention from above. 
• The technical system is one of the factors ensuring that the options of 
direct control and standardization and splitting of executing operations 
can be implemented. 
This short summary of the results indicates that the hypotheses mainly 
concentrate on the relationships among commercial options, with conse-
quences for the output and process variation, the technical division of 
labour and the labour policy. It turns out that, in the ultimate design of 
the organization of labour, an important part is played by the selected 
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definitions of the labour relations, and because of this, by the relationship 
with the labour market. The study addresses these relationships in greater 
detail. 
Regulatory management, organism and innovation 
The literature posits a relationship between a company's phase of develop-
ment and its management style. In the first phase of growth and innovati-
on, entrepreneurs rather emphasize or spend more time on direct supervi-
sion. In other words, the first phases of both growth and innovation are 
characterized by a regulatory style of management. The literature also 
produces the thesis that innovating entrepreneurs spend less time on 
administrative controlling tasks than adaptive entrepreneurs; according to 
this view, innovating entrepreneurs are more externally oriented and try 
to anticipate changing circumstances by means of reorganization, whereas 
non-innovating entrepreneurs are more internally oriented and react to 
changing circumstances by adapting the organization. 
In view of the present study, the theses mentioned above must be quali-
fied. The combination 'regulatory management' and Organic characteris-
tics' may be interpreted with the twin concepts 'growth - consolidation' 
and 'innovatory - non-innovatory'. A company's growth means a change 
in structures and a change in relationships. To bring about these changes, 
it is advisable to have direct control over employees, that is, regulatory 
management, at any rate in small-scale companies. Innovation presup-
poses change of content, presupposes organic characteristics in order to 
translate this changing content into structures. 
In other words: growth implies regulatory management. 
Innovation implies organic characteristics. 
Regulatory management and labour relations 
The research revealed that personal supervision and control is an impor-
tant strategy of action in the labour policy for the entrepreneur/manager. 
This is the means by which he attempts to reduce the incertainty and 
attempts to be continually assured of the optimum effort of his employees. 
It turns out that control by means of technology and personal control can 
be complementary.lt appears that, on account of the increasing control of 
the production process by means of computer systems, direct control and 
supervision of labour by the manager/entrepreneur can be reduced in 
favour of a more indirect control of labour by means of relative autonomy. 
After all, the increase in technical control, in combination with an 
increase in the self-activation of the technical systems, means that the 
system-dependent taskdomain become more independent of the trans-
formation process as such. Transparency and measurability of the 
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individual performance play a smaller part in controlling the total proces. 
It is the willingness to delegate (a restriction of regulatory management) 
which then determines to what extent this 'decentralization' in terms of 
relative autonomy actually takes place in this situation. At any rate, the 
frameworks for designing the organization of labour are determined by 
the technical systems and by the entrepreneur/manager. 
Segmentation 
There is segmentation in the workforce, i.e. the segmentation between 
executing (operating) and controlling (preparatory and programming) 
employees. Decentralisation by means of responsible autonomy can (even 
on such a small scale as this) be accompanied by segmentation. This 
means that responsible autonomy is implemented in each of the segments 
distinguished. Especially for executing employees, this results in a restric-
tion of vertical deployability, a restriction of qualification and career 
possibilities, and a reduced emphasis on learning potential. 
An important restraint in this respect is the tightness of the labour market 
and the fact that the company is dependent on their employees (labour 
intensive process, professional skilled workers). 
Flexibility 
In the companies we have looked into, output complexity has increased 
during the course of the period of study. This greater degree of complexi-
ty is not immediately translated into an increased complexity of the 
production process, which would necessitate integrative task structures. 
The increase of the output complexity is partially 'compensated for' by the 
advanced computer systems. This is not only realized by integrating the 
transformations carried out by the technical system, but also by the 
increased controllability of the flow of goods and the data flow in connec-
tion with control of the operations: both people and machines. 
The direct relationship between on the one hand, the functional re-
quirement of output flexibility that companies are faced with, and, on the 
other hand, functional flexibility in the organization of labour, must 
therefore be qualified. An increase of the self-activation of technology by 
means of logistic control systems makes it possible to enhance the segmen-
tation of the organization of labour, so that maximum output flexibility is 
accompanied by fractionized/split options in the organization of labour 
and by restriction of the functional flexibility. 
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Dependence on the labour market 
The companies have had to deal with a tight labour market, in the lower* 
as well as in the 'upper' segment. The companies' reaction aims at driving 
back this dependence and consists of a mixture of measures. The 'traditio-
nal' measure of implementing automation as a replacement for employees 
who are hard to come by always plays a part, but is never the main issue. 
An important measure is changing the organization of labour in a way 
which allows a reduction of the required level of training and experience, 
so that the company can strike out upon a wider labour market. Adjusting 
the desired level of training and experience downwards in order to reach 
a wider labour market is a measure which is limited by the production 
process, the commitment of the employees and the insight of the entrepre-
neur/manager into the applicability of various types of qualification. 
This option is circumscribed by production process: at which level can 
the split option and segmentation be implemented. That is to say, it is a 
condition that a separation or split in the division of levels of taskdomain 
is possible, without resulting in large functional barriers in the production 
process. Another constraint is the resistance of the current employees, 
although such resistance can be 'solved' with specific compensation 
measures. 
New production and labour concepts and small-scale enterprises 
In the discussion about the role of the small and medium-sized enterprise, 
the increased functional significance of this category of enterprises in the 
economy is quite often associated with positive qualities of the smaller 
enterprises with regard to labour-organizational and social relations. The 
smaller enterprises are posited as a means to compensate for the negative 
aspects of the organization of labour and labour relations of larger com-
panies, or they are posited as an alternative. As regards the introduction 
of new technologies, we therefore formulate the thesis that the nature of 
the labour process in smaller companies offers favourable conditions for 
the implementation of what are called open, decentralized technical 
systems. In other words, small and medium-sized companies, on account 
of their structure, would have a better chance of human-oriented, anthro-
pocentric forms of automation than large companies. For this reason, the 
small and medium-sized enterprise would then also be the exponent of 
the breach with the Tayloristic organization. 
Others add, that smaller companies have a greater chance of participa-
tive management. This is based among other things on the fact that the 
social distance between the entrepreneur/manager and his employees is 
relatively small, as a result of which employees are more likely participate 
and to have a say in the running of it. It is assumed that these factors are 
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also connected with the innovation potential of the company. The empiri-
cal results of the present study lead to a relative position of the small-scale 
process-innovatory company in this debate. There is a positive relationship 
between task integration for strategic categories of employees and a wide 
indifferent employment relationship with specific labour terms for the 
category of employees in question under the regime of regulatory manage-
ment of commitment and motivation and under the constraint of small-
scaledness. 
The constraint of small-scale means that the variable 'size', with regard 
to output as well as process, limits the possibilities of splitting and 
segmentation on the one hand. The long and the short of it is, that 'splitting' 
is not a realistic option in small-scale enterprises, because further possibili-
ties of splitting are limited or lacking on account of the volume of the 
operations.On the other hand, small-scaledness offers the opportunity of 
gaining a direct, detailed and personal insight into the running of things. 
This makes it possible to create a regulatory mechanical regime for the 
plannable segment. 
The thesis that there is a direct relationship between small-scaledness 
and an organization of labour with integrative qualities i.e. less division of 
work participation in management, must be qualified. Process-innovating 
companies seem to opt for vertical deployability and favourable terms for 
the part of the workforce which participate in tactical and strategic issues, 
and for horizontal deployability and favourable conditions for the part of 
the workforce which cooperates in executing tasks. This phenomenon of 
participation is enhanced if there is a fairly labour-intensive provision of 
services and if the level of qualifications of the employees is rather high. 
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Tussen Meedenken en Meedoen 
Arbeidsbeleid in procesinnovatie ve bedrijven 
STELLINGEN 
1 Met het toenemend centraal stellen van de 'enterprise culture' op 
beleidsniveau in de westerse (en recent ook in Oost-Europese) indus-
triële samenlevingen neemt de academische belangstelling voor de 
kleinschalige bedrijfsvorm toe. 
2 De economisch-sociologische belangstelling voor het midden- en 
kleinbedrijf corrigeert de tot nu toe dominante economische en socio-
logische paradigmatische interpretaties van de economische structuur, 
waarin de research strategie vooral gericht is op een samengesteld 
geheel van assumpties over de grootschalige organisatie. 
3 De ontwikkeling van de theoretische benaderingen ten aanzien van de 
relatie tussen techniek, arbeid en organisatie wordt gekenmerkt door 
een voortdurende perspectiefwisseling tussen meer voluntaristische en 
deterministische verklaringen van de configuratie van de arbeidsorga-
nisatie. 
4 Logistieke besturingssystemen bieden mogelijkheden om de arbeidsor-
ganisatie volgens de gesplitste optie vorm te geven. 
5 De vanzelfsprekende participatie van professioneel gekwalificeerde 
medewerkers in kleinschalige procesinnovatieve bedrijven is niet 
alleen een arbeidsorganisatorische oplossing voor de effectiviteit van 
het arbeidsproces, maar ook een politieke oplossing voor de beheer-
sing van het bedrijfsproces. 
6 Er dienen ontwerpprincipes ten aanzien van arbeidsrelaties te worden 
geformuleerd en toegevoegd aan de sociotechnische ontwerpprincipes 
van taakintegratie. 
7 Binnen de kaders van de rationaliseringstrategie van bedrijven, dat 
wil zeggen een marktgeoriënteerde inrichting van het bedrijfsproces 
en technische integratie van processen, hangt het van het (institutione-
le) spel van vraag en aanbod af hoe de arbeidsorganisatie eruit komt 
te zien. 
8 Binnen de kaders van de rationaliseringstrategie van mannen, dat wil 
zeggen een marktgeoriënteerde inrichting van de loopbaan en integra-
tie van netwerken, hangt het van het (institutionele) spel van vraag en 
aanbod af welke kansen vrouwen nog hebben. 
9 'De arbeidsprocesbenadering voorbij' (Fruytier en Ten Have, 1989) en 
'Het sociotechnisch perspectief' (De Sitter, 1990): De één zijn dood is 
de ander zijn brood. Er bestaat een sterk vermoeden dat deze uitspra-
ken van toepassing zijn op de mobiliteit van de arbeidssocioloog naar 
bedrijfskundig adviseur. 
10 Het is de universitaire bedrijfskunde-opleidingen in Nederland aan te 
rekenen dat vele van hun studenten gerede angst voelen voor het 
theoretische gedeelte van hun afstudeer-scriptie. 
Naar aanleiding van het citaat bij het begin van hoofstuk 7: 'Het denkraam in de 
organisatie', van Bahlman en Meesters, 1988, ρ. 123: 
11 "Ik ben een God in het diepst van mijn gedachten" (Willem Kloos) 
verwijst naar de hoge mate van differentiatie en integratie op het 
niveau van het individu en verwijst zeker niet naar integraal manage­
ment. 
12 Als Marco van Basten een scheiding aanbrengt tussen 'denken' en 
'doen' dan slaat hij wartaal uit en raakt hij geen bal meer goed. 
Naar aanleiding van de voorgaande stelling: 
13 De verbinding tussen denken en doen zegt iets over de meer directe 
en bewuste plaatsing van de eigen acties in een context, maar zegt 
niets over het niveau waarop gedacht en gedaan wordt. 
14 Voor sommigen is het verrassend te zien hoe in luttele seconden een 
adoptiekind je bloedeigen kind wordt. Voor adoptief-ouders is dit niet 
meer dan vanzelfsprekend. 
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